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Resumen ejecutivo 
 
El presente documento fue elaborado con información importante relacionada a la 
administración, control, funciones administrativas entre otros, en donde se señala 
y analiza el debido proceso de control que se debe de llevar a cabo en toda 
organización así como la importancia de ello. 
Está basada principalmente en función de analizar y comprender la 
información planteada para que de esa manera nos permita identificar, corregir o 
prevenir  algunas desviaciones que se puedan presentar a nivel organizacional así 
de manera eficiente se pueda mejorar el desempeño productivo evitando riegos en 
las actividades de la organización, resultando ser competitivos en el mercado 
actual. 
Partiendo de la teoría básica de la administración la cual nos dirige a 
conocer conceptos, antecedentes, generalidades de la misma logrando un mejor 
desarrollo del tema. 
El control como parte de las funciones administrativas, los fundamentos 
teóricos del control, áreas  y datos relevantes se presentan en el contenido teórico 
para mostrar la importancia de ello en las organizaciones. 
Así mismo se abordará los elementos y requerimientos para llevar un buen 
proceso de control como parte de las operaciones administrativas en cada área de 
la organización para mejores resultados. 
Los principales sistemas de control que integran una organización y su 
buena aplicación incide directamente en la racionalización de la administración y 
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los recursos de la 
empresa. 
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 Introducción 
  
En este trabajo de seminario de graduación se aborda con el tema: “Organización” y 
lleva por subtema “proceso de control como parte de las funciones administrativas en la 
organización”, el cual se ha elegido porque se considera de gran importancia para toda 
organización que desee mejorar su desempeño productivo, ya que el control contribuye 
a la prevención y corrección de actividades en todos los niveles de la misma. 
Es de importancia en la organización el control continuo, para que, los directivos 
puedan valorar si los objetivos propuestos están desarrollándose de acuerdo a lo 
planeado, sin duda el interés de este tema de investigación es de profundizar en la 
información que brinda el control desde la perspectiva organizacional y considerar el 
control como una oportunidad de prevenir o corregir a tiempo las actividades 
organizacionales que puedan generar riesgos o desestabilización de la misma. 
Este documento está dividido en cuatro capítulos siendo estos, teoría básica de 
la administración aplicada a las organizaciones, generalidades del control, proceso de 
control y sistemas de control. 
En el primer capítulo: Teoría básica de la administración aplicada a las 
organizaciones se plantean los conceptos, importancia, características, así como la 
relación entre administración y organización. 
  En el segundo capítulo: Generalidades del control se aborda los aspectos más 
importantes del control como lo son la definición, su importancia, los elementos que la 
componen, principios y requisitos del control, así como los tipos y las áreas de control. 
En el tercer capítulo: Proceso de control se señalan los pasos, las etapas y las 
reglas del proceso de control y también factores de contingencia que pueden suceder 
en el proceso del control 
En el cuarto capítulo: Sistemas de control se mencionan los controles 
financieros, de producción y calidad y elementos humanos que se ejecutan en las 
organizaciones, así también como su estructura, características y cualidades de los 
mismos. La metodología utilizada en esta investigación fue de carácter documental, a 
través de diferentes libros especializados en el tema organizacional.   
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Justificación  
 
El motivo de esta investigación sobre el proceso de control en la organización es 
estudiar la importancia del mismo como una parte fundamental de la administración la 
cual se abordará en este documento basado en recopilación sintetizada de esta área 
en específico. 
En cualquier caso, el control en una empresa es la única forma que tiene un 
gerente para ir evaluando si sus resultados se van a cumplir. Es la función 
administrativa que garantiza una completa unión entre el gerente y el proceso de 
trabajo en la empresa, es la función administrativa que garantiza que el gerente tenga 
información sobre la forma en que se están dando las cosas en un proyecto 
empresarial. Por lo tanto, esta unidad de aprendizaje es una de las más importantes. 
Cabe señalar que la realización de este seminario es parte de la culminación de 
mi formación como profesional, la cual me brindará aún más conocimiento teórico para 
ser empleado en el ámbito laboral. 
De la misma manera esta información pretende ser de gran aporte y contribución 
para todas las personas interesadas en el tema ayudándoles a ampliar sus 
conocimientos pudiendo de esta manera apoyar a las empresas a mantener un control 
efectivo para el cumplimiento de las metas y objetivos de la misma. 
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Objetivos 
 
 
Objetivo general 
 
1. Analizar la importancia del control como parte de las funciones administrativas 
considerando a este como un mecanismo preventivo de riesgos en las actividades de la 
organización. 
 
Objetivos específicos 
 
1. Mencionar la teoría básica de la administración y organización que permita la 
comprensión del contenido teórico señalado en el estudio. 
2. Indicar la generalidad del control como base fundamental en el desarrollo del 
contenido de este seminario de graduación. 
3. Describir los elementos del proceso de control en las actividades de la 
organización que se cumplan según los objetivos propuestos por la misma.  
4. Determinar los sistemas de control elementales que contribuyen al 
funcionamiento eficaz y eficiente de la organización.  
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Capítulo I: Teoría básica de la administración aplicada a las organizaciones 
 
La administración se inicia con el hombre inteligente y nace desde el momento en que 
necesita organizarse en grupo para alcanzar lo que no puede hacer de manera 
individual. La administración es una forma de actuar, en la cual las personas trabajan 
en grupos y son guiados para alcanzar eficazmente y eficientemente ciertas metas 
colectivas, dentro de un ambiente dinámico. Conocer la historia de la administración 
nos ayuda a entender las teorías y el ejercicio de la administración actual. Podemos 
localizar el origen y la evolución de muchos conceptos contemporáneos de acuerdo 
con las necesidades cambiantes de las organizaciones y de la sociedad en general.  
(George, 1974) 
  
1.1 Antecedentes de la administración  
 
En toda su larga historia y hasta inicios del siglo XX, la administración se desarrolló con 
una lentitud impresionante. Sólo a partir de este siglo atravesó etapas de desarrollo de 
notable pujanza e innovación.  
En la actualidad, la sociedad de la mayor parte de los países desarrollados es 
una sociedad pluralista de organizaciones, donde la mayoría de las obligaciones 
sociales (como la producción, la prestación de un servicio especializado de educación o 
de atención hospitalaria, la garantía de la defensa nacional o de la preservación del 
medio ambiente) es confiada a organizaciones (como industrias, universidades y 
escuelas, hospitales, ejército, organizaciones de servicios públicos), que son 
administradas por grupos directivos propios para poder ser más eficaces.  
A diferencia de lo anterior, a finales del siglo pasado la sociedad funcionaba de 
manera completamente diferente. Hace 80 años las organizaciones eran pocas y 
pequeñas: predominaban los pequeños talleres, los artesanos independientes, las 
pequeñas escuelas, los profesionales independientes (médicos y abogados, que 
trabajaban por cuenta propia), el labrador, el almacenista de la esquina, etc.  
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A pesar de que en la historia de la humanidad siempre existió el trabajo, la 
historia de las organizaciones y de su administración es un capítulo que comenzó en 
época reciente. (Stephen, 1987) 
 
1.1.1 La administración prehispánica 
 
El punto de partida de esta investigación, cercanamente posterior a la retirada de los 
glaciares hacia el norte, la última edad glacial importante es fechada alrededor de 
10,000 a 9,000 a.C.  
Los hombres se convirtieron en cazadores artesanos, y recolectores de frutas y 
nueces. Fue en este tiempo cuando grupos familiares al principio y más tarde tribus 
enteras unieron sus esfuerzos para auxiliarse mutuamente en la cacería y en la 
defensa contra enemigos.  
Esta da ha lugar cuando se unen esfuerzos coordinados con un objetivo 
prefijado, uno de ellos era el de la caza por medio del arrastre el cual consistía en llevar 
al animal o presa a un pozo muy profundo en el que perdiera la vida y así podría ser 
utilizado para  beneficio del hombre.  (George Jr  2005) 
 
1.1.2 La administración antigua 
 
China 
El gran filósofo Confucio sentó las primeras bases de un buen gobierno en China, a 
pesar de que nunca estuvo satisfecho de lo que había logrado con sus aportaciones y 
de los diferentes cargos que desempeñó, desde magistrado local hasta primer ministro. 
Al retirarse de la vida pública escribió sobre aspectos políticos y de gobierno, 
incluyendo su criterio sobre varias cosas. 
Otros contemporáneos de Confucio se interesaron también en los asuntos 
administrativos y de ellos Micius o Mo-ti fundó, 500 años antes de Jesucristo, una rama 
de la misma escuela, que difería fundamentalmente en aspectos filosóficos más que en 
principios. 
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A través de varios siglos, los chinos tuvieron un sistema administrativo de orden, 
con un servicio civil bien desarrollado y una apreciación bastante satisfactoria sobre 
muchos de los problemas modernos de administración pública. 
 
Reglas de Confucio 
1. Es obligación de los gobernantes estudiar un problema para dar así la más 
adecuada resolución. 
2. La solución a un problema deberá ser viéndolo desde una manera objetiva y sin 
rebasar las reglas de ética profesional. 
3. Se trabaja hacia un pueblo, por lo cual el gobernante se debe tener un amplio 
criterio de resolución de problemas y de imparcialidad entre funcionarios. 
4. La preocupación básica es lo económico, pero con esfuerzo colectivo se 
sobrepondrá. 
5. La mente de un gobernante siempre debe de estar trabajando, para mejorar de 
alguna manera su gobierno sin preferencias de ningún tipo. 
6. El administrador deberá ser de conducta intachable y sin egoísmos hacia sus 
colegas. 
 
 Egipto 
En Egipto el tipo de administración se refleja una coordinación con un objetivo 
previamente fijado, su sistema el factor humano ya tenía cargos especiales es decir 
contaba con arquero, colectores de miel, marineros; algo importante de esta 
organización es que ya se contaba con un fondo de valores para los egipcios que se 
obtenía de los impuestos que el gobierno cobraba a sus habitantes, con el fin de 
duplicarlo al comercializarlo por otros objetos. 
Egipto tenía una economía planeada y, un sistema administrativo bastante 
amplio, que ha sido clasificado por Weber como "burocrático", debido a los medios de 
comunicación marítima fluvial, así como el uso comunal de la tierra, fue necesario que 
tales servicios y bienes fueran administrados de manera pública y colectiva, a través 
del gran poder del gobierno central. 
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La idea que prevaleció en el antiguo Estado egipcio durante la IV, XI y XVIII 
dinastías fue que debía haber una severa coordinación de los esfuerzos económicos de 
toda población, a fin de garantizar a cada uno de los miembros de la comunidad, y para 
ella la misma como un todo, el más alto grado de prosperidad. 
El sistema de los palomeos tuvo gran influencia en la administración de 
Filadelfia, puesto que en ella también la agricultura, el pastoreo, la industria y el 
comercio fueron conducidos dentro de iguales marcos de rigidez. Durante el Imperio 
Otomano (1520-1566 d. J.) se organizó una excelente administración de personal 
público, a pesar de que estaba concebida como un sistema de castas. 
Tantas las formas burocráticas egipcias como sus seguidores levantinos tuvieron 
gran influencia en los criterios de gobierno de la región. 
Roma 
La organización de Roma repercutió significablemente en el éxito del imperio romano y 
aunque no quedan muchos documentos de su administración se sabe que se 
manejaban por magisterios plenamente identificados en un orden jerárquico de 
importancia para el estado. 
Después de varios siglos de monarquía, ejercida por soberanos etruscos, la 
república es instaurada en 509 a. J. C. En lo sucesivo, todos los ciudadanos forman 
el populus romanus, que se reúne en unas asambleas, los comicios. Cada año eligen 
unos magistrados en cargados de gobernar el país: cuestores (finanzas), ediles 
(administración), y pretones (justicia). En la cumbre, dos cónsules ostentan el poder 
ejecutivo, dirigen al ejército y realizan las funciones de jefes de estado. Acceder a estas 
diferentes funciones, una después de otra, constituye el curus honorum. Por último, 
todos los antiguos magistrados componen el senado, que controla la política interior y 
dirige la política exterior. 
Conquistadores atrevidos, cultivadores y comerciantes prudentes, los romanos 
manejan con igual ardor la espada que el arado. De esta manera engrandecen sus 
territorios e implantan una administración encargada de fomentar su desarrollo. Cada 
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uno de los pueblos sometidos les suministra un importante contingente de soldados y 
esclavos. Los ciudadanos van abandonando progresivamente a estos últimos, cada día 
más numerosos, la mayor parte de sus tareas.  
Este sistema subsistirá durante varios siglos y permitirá que los romanos lleven a 
cabo una obra gigantesca y múltiple en los límites de su inmenso imperio: construcción 
de incontables monumentos, carreteras y acueductos; explotación de minas y canteras, 
irrigación. Pero también les quitará el sentido a la lucha y el esfuerzo, dejándolos 
finalmente desarmados ante las invasiones de los bárbaros, que acabarán con su 
poderío a partir del siglo IV de nuestra era. 
El espíritu de orden administrativo que tuvo el Imperio Romano hizo que se 
lograra, a la par de las guerras y conquistas, la organización de las instituciones de 
manera satisfactoria. El estudio de estos aspectos se puede dividir en las dos etapas 
principales por las cuales pasó la evolución romana, a saber; La República y el Imperio. 
Sin embargo, deben estudiarse también la monarquía y la autocracia militar.  
La primera época de la República comprendió a Roma como ciudad y la 
segunda a su transformación en Imperio mundial, y es justamente este último período 
el que puede ser de mayor interés de estudio por el ejemplo administrativo que ha 
dado. Cuando vino el Imperio, y éste extendió sus dominios, el sistema consular tuvo 
que transformarse en el proconsular que trató de lograr una prolongación de la 
autoridad del cónsul.  
Fue así como éstos y los pretores recibían una extensión del territorio bajo su 
tutela, después de un año de trabajo y pasaban así a tener jurisdicción sobre una 
provincia, bien como cónsules o como pretores. 
Años más tarde, al comienzo de la Era Cristiana, vino otro cambio de gran 
importancia, al convertirse el imperio Romano en una autocracia militar establecida por 
Julio Cesar y mantenida luego por sus antecesores. Correspondió a Diocleciano (284-
205 después de Jesucristo) reformar la autoridad imperial; eliminó los antiguos 
gobernadores de provincias y estableció un sistema administrativo con diferentes 
grados de autoridad. Fue así como debajo del emperador venían los prefectos 
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pretorianos bajo ellos los Vicario o gobernantes de la diócesis, y subordinados a ellos 
los gobernadores de provincias hasta llegar finalmente a los funcionarios de menor 
importancia. 
Entre las limitaciones mayores que se le apuntan a los sistemas administrativos 
romanos están la era de ampliación que tuvo la forma de gobierno de la ciudad de 
Roma al Imperio, y también la reunión de las labores ejecutivas con las judiciales, a 
pesar de que se reconoce que fueron aislados los conflictos de autoridad que se 
presentaron por equivocadas concepciones entre los derechos y los deberes 
particulares. Ello se subsanó por la disciplina que tuvieron en su organización jurídica, 
la cual ha servido de pilar fundamental a la concepción del derecho. 
Grecia 
La aportación que dio Grecia a la administración es grande y fue gracias a sus 
filósofos, algunos conceptos prevalecen aún. 
1. Sócrates. Utiliza en la organización aspectos administrativos, separando el 
conocimiento técnico de la experiencia. 
2. Platón. Habla de las aptitudes naturales de los hombres, da origen a la 
especialización. 
3. Aristóteles. Nos habla de que, para lograr un estado perfecto, a través de una 
buena administración. 
4. Pericles. Nos da unos de los principios básicos de la administración que se 
refiere a la selección de personal. 
La administración gubernamental griega tuvo cuatro pasos evolutivos, puesto 
que sus estados tuvieron: 
1. Monarquías 
2. Aristocracias 
3. Tiranías 
4. Democracias 
Con la única excepción de Esparta, en donde siempre hubo una aristocracia. La 
monarquía ateniense fue su primer sistema de gobierno y tuvo relativamente poca 
importancia desde un punto de vista administrativo; en tanto que el período 
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aristocrático, que duró hasta el año 146 antes de Jesucristo, y el democrático si 
tuvieron una gran transcendencia.  
Mientras la democracia, el sistema de gobierno griego consistió en una 
asamblea popular denominada la eclesia, en el cual residía la autoridad máxima, y en 
ella participaban directamente todos los ciudadanos. Fue así ésa la primera 
manifestación que tuvo del concepto de gobierno de la mayoría y de que la soberanía 
del Estado la tiene el pueblo.  
En la eclesia se encuentran buena parte las bases de nuestros sistemas 
democráticos actuales, con algunas limitaciones y diferencias asi mismo en la eclesia 
se discutían los asuntos y se formulaban las políticas a través de decisiones en las 
cuales tenían participación todos los ciudadanos. 
 
Época precolombina 
En esta época fueron tres las culturas las que afectaron los cambios administrativos; la 
cultura maya, olmeca y la azteca. En cada una tuvo gran importancia la administración, 
sí analizamos las tres culturas, encontramos en ellas que existía una estructura 
organizacional muy compleja, al igual que sistemas económicos y políticos 
perfectamente definidos. Contaban con ejércitos, sindicatos, sistemas culturales, 
comercio, etc. (George Jr 2005) 
 
1.1.3 La edad media 
 
El feudalismo y los señores feudales. 
La Edad Media de Europa se caracterizó básicamente por un sistema político 
original: El feudalismo.  
Los reyes sólo disponían de un poder limitado: no eran más que la cabeza de 
toda una jerarquía de señores, vinculados entre ellos por lazos de vasallaje. El señor 
feudal vivía en su castillo, administraba la justicia, dirigía la policía, recaudaba los 
impuestos y fabricaba la moneda.  
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Su autoridad y, en ciertos casos, su papel de protector se ejercían sobre sus 
vasallos y sobre la masa de campesinos, que constituían en ese entonces el elemento 
esencial de la población. Entre estos últimos, algunos eran libres, (los llanos) y otros 
dependían directamente del señor (los ciervos). 
La Edad Media se caracterizó por las formas descentralizadas de gobierno y 
como reacción de lo que había sucedido en el imperio romano, y aún en el gobierno 
democrático griego, que fueron altamente centralizados. Fue así como apareció el 
feudalismo bajo el cual los antiguos ciudadanos y habitantes del caído imperio romano 
se agruparon alrededor de personajes importantes en busca de protección.  
Durante la época medieval hubo una notable evolución de los sistemas 
organizativos como resultado del debilitamiento del poder central durante los últimos 
días del Imperio Romano. La autoridad pasó al terrateniente, el cual tenía poderes 
extraordinarios para fines tributarios de policía dentro de su dominio o saltos.  
Se extendió también la commendación o entrega voluntaria de tierra a algún 
príncipe poderoso, de parte de un pequeño terrateniente que continuaba viviendo en 
ella como precarium, con el objeto de que se protegiese de por vida. Es decir que 
pasaba de terrateniente a arrendatario.  
También en esta época, floreció y se consolidó también la Iglesia Católica y 
Apostólica Romana. El estudio de su organización ha de interesar a quien se inicia en 
las disciplinas administrativas, cualquiera que sea su credo religioso, porque ella tiene 
características muy particulares que inclusive en algunos aspectos obedecen a una 
concepción distinta del patrón clásico. 
Es un periodo comprendido entre el siglo V y mediados del siglo XV, este se 
divide en tres épocas que son: las invasiones, el régimen feudal y por último la 
organización social. 
Las invasiones 
Aquí se da la primera destrucción del imperio de occidente y su restauración lograda 
por Carlomagno. 
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Régimen feudal 
La tierra se dividió en feudos y los dueños o señores de esos terreno entregaban este a 
los vasallos para que lo trabajasen en cambio el señor les brindaba protección. 
 
1.2  La organización social 
 
Terminaría con la toma de Constantinopla por turcos, es el final del Imperio de Oriente. 
  Las constantes luchas en pos del poder hacen creer que la administración de la 
edad media era insuperable pues solo con una buena organización rápida y eficiente 
de tipo social, política, económica y religiosa se pudo haber salido de los problemas 
bélicos. Como ejemplo de sus sistema tenemos que aunque gran parte de la Europa 
medieval era pobre ya existían las instituciones de crédito en le mediterráneo. Al final 
de la edad media es cuando más énfasis se nota en la administración pues se forman 
los gremios (asociación de artesanos de un mismo oficio) y la larga la industria. 
(George Jr 2005) 
 
1.3  Definición de la administración  
 
Para Chiavenato (2004), en su libro "Introducción a la Teoría General de la 
Administración", la administración es "el proceso de planear, organizar, dirigir y 
controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales" (p.10) 
Hitt Michael, Black Stewart y Porter (2006), definen la administración como "el 
proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de 
metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional" (p.8). 
Según Koontz (1990), la administración se define como el proceso de diseñar y 
mantener un medio ambiente en el cual los individuos trabajen juntos en grupos y 
logren eficientemente los objetivos seleccionados. Esta definición básica necesita 
ampliarse (p.4):  
1. Como administradores, las personas ejecutan las funciones administrativas de 
planeación, organización, dirección y control. 
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2. La administración es aplicable a cualquier tipo de organización. 
3. Es aplicable en los administradores en los niveles organizacionales. 
4. El objetivo de todos los gerentes es el mismo: crear un superávit. 
5. La administración se ocupa de la productividad; eso implica eficacia y eficiencia. 
 
Para Robbins (1987), cuando se usa el término administración se refiere al 
proceso de llevar a cabo las actividades eficientemente con personas y por medio de 
ellas, este proceso representa las funciones o actividades primarias del administrador, 
esta se clasifica en planeación, organización, dirección y control (p. 5).  
Otras definiciones de Administración (según varios autores) son los siguientes: 
1. (Terry, 1975) “La Administración consiste en lograr un objetivo predeterminado, 
mediante el esfuerzo ajeno”. (p.3) 
2. (Arenas,1965) “La administración es una ciencia social que persigue la 
satisfacción de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del 
esfuerzo humano coordinado” (pag. 20) 
3. (Galindo, Martinez, 2009) “La administración es el proceso cuyo objeto es la 
coordinación eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus 
objetivos con la máxima productividad” (p.78) 
 
1.3.1 Elementos básicos de la definición de administración  
 
A continuación, se abordan los elementos básicos de la definición de administración: 
1. Logro de objetivos. La atención de la administración se centra en los objetivos 
organizacionales. Sin embargo, dichos objetivos no siempre están determinados, de 
modo que el establecimiento de metas acordadas mutuamente con la organización 
constituye también una función de los gerentes. 
2. Eficiencia. La administración no solo busca lograr obtener resultados, sino 
optimizarlos mediante el aprovechamiento de todos los recursos. 
3. Grupo social (sociedad). Para que la administración exista, es necesario que se 
dé siempre dentro de un grupo social. La administración tiene lugar en una matriz 
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cultural más amplia y, como todas las instituciones sociales, debe de llevarse a cabo de 
manera que resulte aceptable para la cultura y la sociedad en la que ocurre. 
4. Colaboración del esfuerzo ajeno. La administración aparece precisamente 
cuando es necesario lograr ciertos resultados a través de la colaboración de otras 
personas. 
Coordinación de recursos. Para administrar, se requiere cambiar, sistematizar y 
analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro de un fin común. En la 
administración de lo que se trata es de coordinar. (Stoner, 1996)  
 
1.3.2 Características de la administración 
 
Dentro de las características de la administración encontramos las siguientes: 
 
1. Universalidad. El fenómeno administrativo se da donde quiera que existe un 
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinación sistemática de 
medios. Se puede decir que La administración es universal porque esta se puede 
aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los sistemas políticos existentes. 
2. Especificidad. Aunque la administración va siempre acompañada de otros 
fenómenos de índole distinta, el fenómeno administrativo es específico y distinto a los 
que acompaña. La administración se auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene 
características propias que le proporcionan su carácter específico, es decir, no puede 
confundirse con otras disciplinas. 
3. Unidad jerárquica. Todos cuantos tienen carácter de jefes en un organismo 
social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma administración. Así, 
en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta 
el último mayordomo. 
4. Valor instrumental. La administración es un medio para alcanzar un fin, es decir, 
se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos 
establecidos. 
5. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por 
ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa etc. 
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6. Interdisciplinariedad. La administración hace uso de los principios, procesos, 
procedimientos y métodos de otras ciencias que están relacionadas con la eficiencia en 
el trabajo.  
Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las 
diferentes necesidades de la empresa o grupo social. (Stoner, 1996) 
 
1.3.3 ¿Cuáles son los propósitos de la administración? 
  
El propósito fundamental de la administración es conducir a cualquier organización a 
conseguir los objetivos para los que fueron creadas. Ello implica emplear los recursos 
organizacionales para obtener tales objetivos con eficiencia y eficacia.  
       A fin de que una organización funcione, se necesitan diversos recursos, 
tradicionalmente clasificados en tres categorías: humanos, financieros y físicos. Sin 
embargo, en la actualidad debemos añadir los recursos tecnológicos, los cuales se 
insertan en las tres categorías anteriores, mediante estos cuatro recursos, en una 
empresa se producen bienes y servicios. 
1. Recursos humanos. El recurso fundamental de toda organización son las 
personas que la integran. No se puede decir que hay organización si no se agrupan 
personas. 
2. Recursos financieros. Con recursos financieros de una empresa no solo 
refiriéndose al dinero, sino también a la capacidad potencial de obtener préstamos de 
dinero, inversiones que pueden convertirse en dinero cuando sean necesario.  
Como estos recursos financieros  posibilitan la adquisición de otros recursos 
humanos, el físico y el tecnológico, la supervivencia de la organización depende a 
menudo del hecho de administrar adecuadamente los recursos financieros. 
3. Recursos físicos. Incluye, entre otros, terreno y edificio, mobiliario y equipo de 
oficina, maquinaria y equipo de producción o transporte, etcétera. 
4. Recurso tecnológico. Son los procesos relacionados tanto con la producción 
como con el uso o diseño de equipos, maquinaria o accesorios que permitan sobre 
pasar la forma tradicional de realizar determinadas actividades.  
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Los avances científicos actualmente han propiciado que equipo y maquinaria 
sean cada vez mejores; esto es, que permitan realizar determinadas actividades a 
mayor velocidad, o en mayor cantidad, lo que repercute en el costo de lo que se 
produce.  
Si una empresa emplea una mejor tecnología con relación a sus competidores, 
esto le proporciona una ventaja competitiva. También puede decirse que una 
organización cuenta con mejor tecnología cuando el recurso humano que la integra 
posee mayores conocimientos. (Stoner, 1996) 
 
1.3.4 Funciones administrativas  
 
A partir del siglo veinte, un industrial francés llamado Henri Fayol afirmó que todos los 
administradores realizan cinco funciones administrativas: planeación, organización, 
dirección, coordinación y control.  
A mediado de los años cincuenta dos profesores de la UCLA (Universidad de 
California, Los Ángeles) utilizaron las funciones de planeación, organización, 
contratación de personal, dirección y control como marco de referencia de un libro de 
texto sobre administración que sin duda fue el más vendido durante veinte años.  
Los textos más populares continúan todavía organizándose en torno a las 
funciones administrativas, aunque por lo general estas han sido resumidas a las cuatro 
básicas:  
1. Planeación: La función de planeación contempla definir las metas de la 
organización, establecer una estrategia global para el logro de estas metas y 
desarrollar una jerarquía detallada de planes para integrar y coordinar actividades.  
2. Organización: La administración también se encarga de diseñar la estructura de 
la empresa. Se le llama organización a esta función. Incluye la determinación de las 
tareas a realizar, quien las debe realizar, como se agrupan las tareas, quien reporta a 
quien y donde se toman las decisiones. 
3. Dirección: Todas las organizaciones incluyen personas y es responsabilidad de 
la administración dirigir y coordinar a estas personas. Esta es la función de dirección o 
también llamada liderazgo.  
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Cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen las actividades, 
escogen el canal de comunicación más adecuado, resuelven conflictos entre sus 
miembros o solucionan su resistencia al cambio, realizan funciones de dirección. 
4. Control: La última de las funciones que desempeñan los administradores es la 
de control. Para asegurarse que las cosas vayan como deben, la administración debe 
monitorear el desempeño de la organización.  
El desempeño real debe compararse con las metas fijadas previamente. Si hay 
alguna desviación significativa, es tarea de la administración volver la organización a su 
ruta. Este monitoreo, comparación y corrección potencial es lo que entendemos cuando 
nos referimos a la función de control. (Stoner, 1996) 
 
1.4 Conceptos de organización  
 
La organización nació de la necesidad humana de cooperar para obtener sus fines 
personales en la mayor parte de los casos, esta cooperación puede ser más productiva 
o menos costosa si se dispone de una estructura  de organización, así, una estructura 
de organización debe estar diseñada de manera que sea perfectamente claro para todo 
quien debe realizar cierta tarea y quien es responsable por determinados resultados. 
(Chiavenato, 2001) 
(Stoner, 1989) afirma que “Una organización es un patrón de relaciones (muchas 
relaciones simultaneas entrelazadas), por medio de las cuales las personas, bajo el 
mando de los gerentes, persiguen metas comunes” (p. 444) 
(Chiavenato, 2004) determinó que “es en la cual las personas interactúan para 
alcanzar objetivos específicos. En esta aceptación, la palabra organización indica 
cualquier iniciativa humana intencional, emprendida para alcanzar” (p.72) 
Lo que Stoner transmite en este concepto es que la organización es un sistema 
social diseñado para lograr metas y objetivos por medio de los recursos humanos, 
dicho de otra manera, es un grupo social compuesto por personas y tareas, que forman 
una estructura sistemática de relaciones de interacción que bien coordinadas y 
clasificadas buscan el logro de objetivos plateados. 
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Chiavenato define la organización como la interacción del recurso humano que 
trabaja en conjunto para alcanzar metas y objetivos previamente elaborados.  
De acuerdo a lo mencionado anteriormente se puede decir que una organización  
es cualquier espacio utilizado por las personas en el que se realicen actividades que 
busquen un objetivo para beneficio propio o de los demás teniendo bien definida un 
estructura organizacional  ejemplo de ello puede ser un banco, un restaurante o 
universidad etc. 
 
1.4.1 Teoría clásica de la organización  
 
En tiempos remotos algunos autores destacaron la importancia de que la teoría de la 
administración debía procederse como en las ciencias exactas, es decir, a través de un 
sistema de experimentación real para convalidar la doctrina, esto impulsó el primer 
intento de formular una teoría general de la administración. 
      Stoner (1989), declara que “Los primeros gerentes y autores buscaban el mejor 
camino, una serie de principios para crear una estructura organizacional que funcionara 
bien en todas las situaciones” (p.345) 
Max Weber, Frederick Taylor y Henry Fayol fueron los principales contribuyentes 
al llamado enfoque clásico para diseñar organizaciones.  
Ellos pensaban que la organización más eficiente y eficaz tenía una estructura 
jerárquica en la cual los miembros de la organización, en sus acciones, eran guiados 
por un sentimiento de obligación en la organización y por una serie de reglas y 
reglamentos relacionados.  
      Chiavenato (1989), afirma que “La teoría clásica se caracteriza por el énfasis en las 
estructuras que una organización debe de tener para lograr la eficiencia”    (p.102) 
      Los autores antes mencionados como fundadores de esta teoría tenían formas 
distintas de ver la organización y de tratarla, pero ambos se basaban en la búsqueda 
de la productividad empresarial mediante la eficiencia operacional, fijan su atención en 
el trabajo, en lo que se debe hacer para la ejecución de las tareas, hasta llegara definir 
un tipo estandarizado para su ejecución.  
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En este sentido, desarrolla un enfoque de abajo hacia arriba, es decir, obrero-
supervisor-gerente.  
En síntesis, la teoría clásica de la administración se distingue por el énfasis en la 
estructura y en las funciones que debe tener una organización para lograr la eficiencia.  
 
1.4.2 Clasificación de las organizaciones 
 
Se considera n las siguientes pautas para su clasificación según los fines de la 
organización: 
           1. Organizaciones de producción: El fin lo constituye la obtención de ganancia, 
los recursos son un medio para la obtención de nuevos recursos y, al mismo tiempo un 
fin para la organización, cuyo propósito básico es el lucro, siendo la actividad 
desarrollada de índole económica. Estas organizaciones se denominan empresas. Ej. 
Empresas comerciales, industriales, de transporte, de servicios, bancarias, etc 
        2. Organizaciones de erogación: El fin básico no es obtener ganancias. Los 
recursos son solamente medios para atender a las especiales finalidades de la 
organización. Se incluyen: entidades deportivas, culturales, recreativas, artísticas, de 
beneficencia, de asistencia social y también las municipales y el Estado, cuyos fines se 
canalizan por medio de servicios públicos. 
1. Según la fuente de recursos, las organizaciones de erogación se clasifican: 
        1.1 Cuyos ingresos provienen exclusivamente de un fondo patrimonial. 
        1.2 Cuyos ingresos provienen parte de un fondo patrimonial y parte por fruto 
del trabajo. 
        1.3 Cuyos ingresos provienen exclusivamente del trabajo. 
        1.4 Cuyos ingresos proviene de subsidios y contribuciones (entidades culturales). 
        3. Organizaciones privadas: El sujeto es una persona natural o una unión de 
personas libremente asociadas y que podrán separarse cuando así lo resuelvan y de 
acuerdo con las condiciones pactadas. 
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        4. Organizaciones públicas: El sujeto en que se ejercen los derechos 
patrimoniales inherentes a estas entidades, es una persona idea, de derecho público 
reconocido y regulado por leyes especiales. 
       5. Organizaciones semipúblicas: Se aplica a las entidades formadas por la 
coparticipación del Estado y los particulares en la formación y gestión de determinadas 
empresas (bancarias, de transporte, de comunicaciones). Se las conoce también 
como sociedades de economía mixta. 
       6. Organizaciones autónomas: El órgano volitivo (el que señala las grandes líneas 
de políticas a seguir) y el directivo (el que dirige la empresa siguiendo esas líneas 
de política) residen en el sujeto de la organización 
      7. Organizaciones dependientes: El órgano volitivo y directivo corresponden a 
personas distintas. Existe separación entre la autoridad eminente, atributo del sujeto de 
la organización y la acción directa, a cargo del administrador propiamente dicha. 
      8. Organizaciones simples: Sus integrantes realizan personalmente todas las tareas 
de la administración, asumiendo el triple rol de órgano volitivo, directivo y ejecutivo. Ej.: 
pequeñas organizaciones autónomas (domésticas, negocios ambulantes, quioscos, 
etc.) 
     9. Organizaciones complejas: La acción ejecutiva está confiada a personas distintas 
de las que componen los otros órganos, por lo que existe una marcada división del 
trabajo. (Chiavenato, 2006) 
       
1.4.3 Importancia de la organización  
 
Se reconocen tres aspectos de porque la organización es importante: 
1. La organización, por ser el elemento final del aspecto teórico, recoge, 
complementa y lleva hasta sus últimos detalles todo lo que la planeación ha señalado 
respecto a cómo debe ser una empresa. 
2. Tan grande es la importancia de la organización, que en algunas ocasiones ha 
hecho perder de vista a muchos autores que no es sino una parte de la administración, 
dando lugar a que la contrapongan a ésta última, como si la primera representara lo 
teórico y científico, y la segunda lo práctico y empírico. 
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3. Construye el punto de enlace entre los aspectos teóricos, que Urwick 
llama mecánica administrativa, y los aspectos prácticos, que el mismo autor conoce 
bajo la denominación de dinámica: entre lo que debe de ser y lo que es. (Zuani, Elio 
Rafael, 2003) 
 
1.4.4 Tipos de organización  
 
Existen una gran variedad de organizaciones, su tamaño, características, estructuras y 
objetivos los cuales son diferentes, no existen dos empresas idénticas, aunque existan 
ciertos principios o características básicas empleadas como directrices en el estudio de 
la organización empresarial. De todas maneras, la empresa, bien sea que se dedique a 
la producción de bienes o a la prestación de servicios, posee una organización propia, 
especifica e individual. (Chiavenato, 2006) 
     Chiavenato distingue tres modelos tradicionales de organizaciones: organización 
lineal, organización funcional y organización lineal-staff. 
 
1.4.4.1 Organización lineal  
 
La organización lineal, que constituye la estructura más simple y más antigua, está 
basada en la organización de los antiguos ejércitos y en la organización eclesiástica 
medieval. En su investigación acerca de las formas más antiguas de organización, 
Mooney concluyó que ellas poseen en común el principio de autoridad lineal, también 
denominado principio escalar: existe una jerarquización de la autoridad, en la cual los 
superiores son obedecidos por sus respectivos subalternos.  
La denominación lineal obedece al hecho de que entre el superior y los 
subordinados existen líneas directas y únicas de autoridad y de responsabilidad. En 
esta organización sencilla, piramidal, cada jefe recibe y transmite todo lo que sucede en 
su área puesto que las líneas de comunicación se establecen con rigidez. Es una forma 
de organización características de las pequeñas empresas o las etapas iniciales de las 
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organizaciones, pues las funciones básicas o primarias de estas generalmente 
aparecen en primer lugar y constituyen su fundamento. (Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.1.1 Características de la organización lineal 
 
 La organización lineal presenta cuatro características: 
1. Autoridad lineal o única: La principal característica de la organización lineal es la 
autoridad única y absoluta del superior sobre sus subordinados, resultante de del 
principio de la unidad de mando, típico en organizaciones militares antiguas. Es una 
autoridad basada en el nivel jerárquico y circunscrita a los subordinados.  
Por consiguiente, cada subordinado reporta única y exclusivamente ante su superior y 
tiene solo un jefe, del cual recibe órdenes y ante quien se reporta. La autoridad lineal 
es una autoridad de mando. 
2.  Líneas formales de comunicación: las comunicaciones entre los órganos o 
cargos existentes en la organización lineal se efectúan únicamente a través de las 
líneas presentes en el organigrama. Todo órgano o cargo (con excepción de aquellos 
situados en la cima o en la base del organigrama) posee dos terminales de 
comunicación: uno orientado hacia arriba, que lo une al órgano o cargo superior, y 
representa la responsabilidad frente al nivel más elevado, y otro orientado hacia abajo 
que lo une exclusivamente a los cargos directamente subordinados y representa su 
autoridad sobre el nivel más bajo.  
Cada superior centraliza las comunicaciones ascendentes que son generadas 
por sus subordinados; por tanto, las comunicaciones son lineales y formales, es decir, 
que están limitadas únicamente a aquellas relaciones formales descritas en el 
organigrama. 
3. Centralización de las decisiones:  como el terminal de comunicación une el 
órgano o cargo subordinado con su superior, y así sucesivamente hasta la cúpula de la 
organización, la autoridad lineal que dirige la organización se centraliza en la cima del 
organigrama, y los canales de responsabilidad convergen hacia allí a través de los 
niveles jerárquicos.  
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La organización lineal se caracteriza por la transferencia y convergencia de 
autoridad hacia la cúpula de la organización. Solo existe una autoridad máxima que 
centraliza todas las decisiones y el control de la organización. 
4. Configuración piramidal: como resultado de la centralización de la autoridad en 
la cúpula de la organización y de la autoridad lineal que cada supervisor centraliza en 
relación con los subordinados, la organización lineal presenta una conformación 
típicamente piramidal. A medida que se asciende en la escala jerárquica, disminuye el 
nuero de cargos u órganos.    
De cierta manera, a medida que se eleva el nivel jerárquico, aumenta la 
generalización y centralización (visión global de la organización), y a medida que 
disminuye el nivel jerárquico, aumenta la especialización y delimitación de las 
responsabilidades. (Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.1.2 Campo de aplicación de la organización lineal 
 
La organización lineal es aplicable específicamente en los siguientes casos:  
1. Cuando la organización es pequeña y no requiere ejecutivos especialistas en 
tareas altamente técnicas. 
2. Cuando la organización está comenzando su desarrollo. 
3. Cuando las tareas llevadas a cabo por la organización están estandarizadas, 
son rutinarias y tienen pocas modificaciones, lo cual permite plena concentración de las 
actividades principales de operación porque la estructura es estable y permanente. 
4. Cuando la organización tiene vida corta y la rapidez en la ejecución del trabajo 
se hace más importante que la calidad del mismo. 
5. Cuando las organizaciones juzga más interesante invertir  en consultoría externa 
u obtener servicios externos, que establece órganos internos de asesoría. (Chiavenato, 
1999) 
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1.4.4.2 Organización funcional. 
 
La organización funcional es el tipo de estructura organizacional que aplica en principio 
funcional o principio de la especialización de las funciones para cada tarea. En su 
investigación sobre las organizaciones, Mooney encontró el principio funcional 
responsable de la diferenciación entre los diversos tipos de actividad o funciones ya 
sea aplicada en organizaciones antiguas.  
El principio funcional separa, distingue y especializa: es el germen del staff. 
Mooney descubrió antecedentes históricos del staff en los jefes de la época de Homero 
quienes aconsejaban a los antiguos reyes de Grecia y en el consejo de sabios de los 
reyes anglosajones.  
Más recientemente, los dirigentes empresariales notaron que a medida que 
crece y se desarrolla el negocio, y la empresa entra a competir y producir en masa, 
aumenta considerablemente la necesidad de contar con órganos altamente 
especializados, capaces de propiciar innovaciones rápidas y esenciales.  
Esta flexibilidad, indispensable para la organización competitiva e innovadora, es 
uno de los principales puntos débiles de la estructura lineal.  
      La estructura funcional fue consagrada por Taylor, quien, preocupado por las 
dificultades producidas por el excesivo y variado volumen de atribuciones dadas a los 
jefes de producción en la estructura lineal de una siderúrgica estadounidense, que optó 
por la supervisión funcional. 
El tipo de organización que Taylor encontró era lineal. Dentro de dichas 
estructuras, cada jefe de producción era el superior absoluto de sus obreros.   Cuando 
ocurría cualquier problema (por ejemplo, reparación de una maquina) cada obrero se 
presentaba ante su jefe de producción para pedirle que tomara una decisión.  
Este último se reportaba a su vez ante su jefe general para solicitar la ejecución 
del trabajo. El jefe general pasaba la solicitud al jefe de mantenimiento y este daba la 
orden a sus subordinados (el mecánico), quien ejecutaba el servicio solicitado. Una vez 
ejecutado el servicio, el mecánico se presentaba ante su jefe, el cual informaba al jefe 
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general, quien a su vez comunicaba a su jefe de producción el cumplimiento de lo 
solicitado.  
En ese momento el jefe de producción ordenaba al obrero a su retorno a la 
actividad, puesto que la máquina ya estaba reparada. 
      Cuando el mecánico terminaba el servicio, el camino que seguía la comunicación, 
para dar cuenta del hecho era exactamente  el inverso.  
Taylor comprobó que dentro de ese esquema, además de tiempo gastado en la 
comunicación, había necesidad de involucrar al jefe de producción, al jefe general y al 
jefe de mantenimiento en un problema tan rutinario, En consecuencia, sustituyó la 
supervisión lineal de los jefes de jefes de producción por una supervisión funcional: 
cada obrero pasó a responder, funcional y simultáneamente ante cuatro jefes: el jefe de 
producción, el de control, de mantenimiento y el de suministros.  
Sin embargo, cada jefe solo supervisaría a los obreros en los asuntos de su 
especialidad. Cuando se presentaba una dificultad, cada obrero debía buscar al jefe 
que podía resolver el problema; así se evitaba la intermediación del jefe de grupo, 
cuyas atribuciones estarían limitadas a asuntos de producción.  
En otros términos, el jefe de producción se volvió un especialista en sus propios 
asuntos y no fue buscado por los obreros para resolver otro tipo de problema. 
(Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.2.1 Características de la organización funcional.              
  
La organización funcional presenta cuatro características: 
1. Autoridad funcional o dividida: en la organización funcional, la autoridad es 
relativa y se base en la especialización. Es una autoridad sustentada en el 
conocimiento, y se extiende a toda la organización.  
Nada tiene de lineal, jerárquica o de mando; cada subordinado reporta ante 
muchos superiores de manera simultánea, pero solo en los asuntos concernientes a la 
especialidad de ellos. Ningún superior tiene autoridad  total sobre los subordinados, si 
no autoridad parcial y relativa, derivada de su especialidad. Esto representa la total 
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negación del principio de la unidad de mando o supervisión única, tan importante para 
Fayol. 
2. Líneas directas de comunicación: la comunicación entre los órganos o cargo de 
las organizaciones es directa, sin intermediarios. La organización posible en las 
comunicaciones entre los diferentes niveles- 
3. Descentralización de  las decisiones: las decisiones se delegan a los órganos o 
cargos especializados que posean el conocimiento necesario para implementarlas 
mejor.  
La jerarquía no es la que promueve las decisiones, si no la especialidad. En 
consecuencia, la organización funcional se caracteriza por la descentralización de las 
decisiones, es decir, por la transferencia y delegación de las decisiones a los órganos o 
cargos más adecuados para tomarlas e implementarlas. 
4. Énfasis en la especialización: la organización funcional se basa en la 
especialización de todos los órganos o cargos en todos los niveles de la organización.   
Existe una separación en las funciones de acuerdo con las especialidades 
involucradas. Cada órgano o cargo constituye con su especialidad para la organización. 
Las responsabilidades se delimitan según las especializaciones. (Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.2.2 Campo de aplicación de la organización funcional 
 
Aunque la organización funcional ha sido aplicada en gran escala por los defensores de 
la administración científica, ha fracasado en muchos casos.   
Multiple management (gerencia múltiple), invocados por los ingenieros 
estadounidenses, originó algunos problemas, en especial de coordinación y control, 
pues ni el entrenamiento ni el sentido común consiguen, muchas veces, evitar la 
confusión que se presenta cuando hay líneas de autoridad divididas. 
La aplicación de la organización funcional debe restringirse a los siguientes 
casos: 
1. Cuando la organización, por ser pequeña, tiene un equipo de especialistas 
compenetrado, que reporta ante un dirigente eficaz y está orientado hacia objetivos 
comunes muy bien establecidos y definidos. 
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2. Cuando en determinas circunstancias, y solo entonces, la organización 
delegada, durante un período determinado, autoridad funcional a algún órgano 
especializado, sobre los demás órganos, para implantar alguna rutina o procedimiento, 
o evaluar y controlar alguna actividad. (Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.3 Organización de tipo línea-staff  
 
El tipo de organización línea-staff es el resultado de la combinación de la organización 
lineal y funcional para tratar de aumentar las ventajas de estos dos tipos de 
organización  y reducir sus desventajas.  
Algunos autores la denominan organización jerárquica- consultiva. La 
organización de tipo línea-staff, comparte características lineales y funcionales, que al 
completarse crea un tipo de organización más completo  y complejo.  
En la actualidad es el tipo de organización más empleado. Sus orígenes se 
remontan a la antigüedad. Dale y Urwick, dos autores clásicos ( y también neoclásicos), 
defensores de este tipo de organización, hacen referencia al ejército del faraón egipcio 
Tutmés, que alrededor del año 1500 a.c. ya contaba con una asesoría parecida al 
servicio de inteligencia, con rudimentos de un sistema administrativo.  
Al estudiar la evolución histórica de la organización desde la antigüedad, 
Mooney  observó que el staff ya se aplicaba en organizaciones militares bastantes 
antiguas. No obstante, solo al comienzo del siglo XIX, el tamaño y la complejidad de los 
ejércitos obligaron a desarrollar un completo sistema de asesoría a los órganos de 
línea.  
Un ejemplo de esto es la reorganización del estado mayor prusiano realizada por 
el mariscal Scharnhorst. Federico II notó que sus excelentes generales presentaban 
debilidades como falta de tiempo como para estudiar la estrategia militar, planear o 
reunir información encaminada a la toma rápida de decisiones.  
Entonces, los obligó a delegar sus funciones de gabinete y de planeación en un 
estado mayor (staff)  que resolvía todos los asuntos de planeación y organización 
militar dentro de los modelos propuestos por Scharnhorst. 
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Al disminuir la responsabilidad social, aumento la autoridad de los generales, lo 
cual elevo sorprendentemente su eficiencia. En 1902 el ejército estadounidense adoptó 
un esquema de asesoría general, que desarrolló hasta llegar a la organización línea-
staff.  
En las empresas privadas, el esquema de asesoría se implementó más tarde 
con la contratación de asistentes para velar por los por menores de los trabajos 
administrativos, provee información necesaria para la toma de decisiones o brindar 
asesoría  y apoyo en la formulación de planes.  
Los trabajos de Taylor y sus seguidores, separaron la planeación del desempeño 
en búsqueda de la especialización funcional, fueron el comienzo de las asesorías en 
las empresas fabriles. 
En la organización línea-staff existen órganos de línea (órganos de ejecución) y 
de asesoría (órganos de apoyo y consultoría)   que mantienen relaciones entre sí. Los 
órganos de línea se caracterizan por  la autoridad lineal y el principio jerárquico, 
mientras que los órganos de staff prestan asesoría y servicios especializados. 
(Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.3.1 Criterios para diferenciar línea y staff  
 
Existen dos criterios para distinguir cuales son los órganos de línea y los de staff. 
1. Relación con los objetivos de  la organización: según este criterio, las 
actividades de línea están directa e indirectamente ligadas a los objetivos básicos de la 
organización o del órgano del cual forman parte, mientras que las actividades del staff 
están asociadas indirectamente.  
Si el objetivo principal de la organización es producir, solo el área de producción 
es considerada lineal, y todas las demás de staff. Pero si el objetivo también es vender, 
entonces el área de ventas y la de producción se consideran delinea, mientras que las 
demás áreas serán de staff.  
En general los órganos de producción y de ventas son órganos de línea en las 
empresas fabriles, es decir, órganos que representan los objetivos básicos hacia los 
cuales se orientan la organización.  
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Casi siempre los órganos de líneas están orientados hacia el exterior de la 
organización, donde se sitúan sus objetivos, mientras que los órganos de staff están 
orientados hacia dentro para asesorar a los demás órganos, sean de línea o de staff. 
Un órgano de línea o de staff puede tener órganos subordinados de línea o de 
staff, dependiendo de si están o no vinculados directamente a los objetivos del órgano 
superior.  
Tipo de autoridad: Los órganos de línea tienen autoridad para decidir y ejecutar 
las actividades principales o vinculadas directamente a los objetivos de la organización 
(autoridad lineal).  Los órganos de staff tienen autoridad de asesoría, de planeación y 
control, de consultoría y recomendación  (autoridad funcional). 
De modo general, el área de línea tiene autoridad para ejecutar y decidir los 
asuntos principales de la organización. Su actividad consiste en decidir, dirigir, ejecutar, 
hacer. Su autoridad es ejercida sobre personas, principalmente. 
  El área de staff no necesita esa autoridad, ya que ésta es ejercida sobre ideas o 
planes. Su actividad consiste en pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y 
prestar servicios especializados. En la línea, la autoridad es absoluta y total y se ejerce 
mediante una relación jerárquica  y lineal entre jefe y subordinado, mientras que en la 
staff la autoridad es relativa y parcial y se establece mediante una relación funcional  de 
consultoría.  
Por lo tanto, el orden de la línea necesita el staff para desarrollar sus 
actividades, mientras que el hombre del staff necesita la línea para aplicar sus ideas y 
planes.  
En la organización línea-staff conviven órganos de líneas y órganos de staff. Los 
órganos de línea son los responsables del logro de los objetivos básicos de la 
organización, producen resultados para la organización. Los órganos de staff son 
órganos de apoyo y ayuda que asesora los órganos de línea. Las principales funciones 
del staff son: 
1. Servicios: actividades especializadas, como la contabilidad, compras, personal, 
investigación y desarrollo, procesamiento de datos, publicidad, etc., realizadas y 
ejecutadas por el staff. 
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2. Consultoría y asesoría: actividades especializadas, como asistencia jurídica, 
métodos y procesos, consultoría laboral, etc., proporcionadas por el staff, a manera de 
orientación y recomendación.  
3. Monitoria: Seguimiento y evaluación de cierta actividad o proceso, sin intervenir 
en el o influenciarlo. En general, el staff se encarga de la recolección de datos, 
elaboración de informes e investigaciones, seguimiento de  procesos, etc. 
4. Planeación y control: casi siempre las actividades de planeación y control están 
delegadas en los órganos de staff. La planeación y el control financiero o presupuestal, 
la planeación y control de producción, la planeación y control de mantenimiento de 
máquinas y equipos, y el control de calidad, son actividades desarrolladas por el staff. 
Las funciones de staff pueden existir en cualquier nivel de la organización de tipo 
línea-staff, desde el nivel más alto hasta el nivel más bajo. En los órganos de staff en 
sí, a medida que se asciende en la escala jerárquica, aumenta la proporción de las 
funciones de consultoría, asesoría, consejería y recomendación, y disminuye la 
proporción de las funciones de presentación de servicios especializados.  
En sentido contrario, a medida que se desciende en la escala jerárquica, 
aumenta la proporción de las funciones de prestación de servicios especializados y 
disminuye la proporción de las funciones de consultoría, asesoría, consejería y 
recomendación de los órganos de staff. (Chiavenato, 1999) 
 
1.4.4.3.2 Características de la organización línea-staff  
 
La organización línea-staff  posee características mucho más complejas que otro tipo 
de organización ya estudiados. Entre las principales características de este tipo de 
organización pueden señalarse: 
1. Función de la estructura lineal con la estructura funcional, con predominio de la 
primera. La organización línea-staff  presenta características lineales y funcionales 
simultáneamente.  
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Cada órgano responde ante un solo y único órgano superior, es el principio de la 
autoridad única o unidad de mando típica de la organización lineal. No obstante, cada 
órgano recibe asesoría y servicios especializados de diversos órganos de staff.  
En otros términos, siempre existe la autoridad lineal de un órgano (sea de línea o 
de staff) sobre sus subordinados, y también existe autoridad funcional de un órgano de 
staff sobre los demás órganos de la empresa, cuando se trata de asuntos de su 
especialidad. 
2. En el organigrama que se muestra en la figura 1 los servicios de   reclutamiento 
y selección de personal (avisos de reclutamiento, recepción de candidatos, entrevistas 
preliminares, presentación de pruebas, registros de información, clasificación de los 
candidatos, etc.) son realizadas por el departamento de selección de personal.  
Este departamento envía los candidatos escogidos en el proceso de selección a 
las secciones que los requieren, en donde serán rechazados o aceptados. El 
departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las secciones 
toman la decisión final con base en aquella recomendación.  
Aquel no puede obligar a los demás órganos a que acepten sus servicios y 
recomendaciones, por cuanto no tiene autoridad de línea, sino de staff, de asesoría y 
prestación de servicios especializados. 
A veces se presenta cierta confusión en la diferencia entre línea y staff, por el 
hecho de creer que unidades que hacen el trabajo de línea tienen automáticamente 
autoridad de línea, y que unidades que hacen el trabajo de staff no tienen autoridad de 
línea sobre sus subordinados.  
De ahí se deriva la creencia errónea de que el trabajo de línea es sinónimo de 
autoridad de línea, y que trabajo de staff es sinónimo de autoridad de staff sobre los 
subordinados.  
Todos los órganos  (sean de línea o de staff) tienen autoridad de línea sobre sus 
subordinados, y autoridad funcional en relación con los demás órganos de la empresa, 
en su especialidad.  
Un departamento de control de calidad tiene autoridad lineal sobre su propio 
personal, y autoridad funcional sobre los asuntos de calidad de los productos de la 
empresa. 
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Figura 1. Chiavenato, Idalberto, 2006, pag.267 
 
3. Coexistencia de las líneas formales de comunicación con las líneas directas de 
comunicación. En la organización línea staff se produce una conciliación de las líneas 
formales de comunicación entre superiores y subordinados, las cuales representan la 
jerarquía y las líneas directas de comunicación entre cualquier órgano o cargo y el staff, 
que representa que representa la prestación de servicios especializados y de asesoría.  
La compleja red de comunicaciones de la organización línea-staff está 
conformada por línea formales de autoridad y responsabilidad lineal, y líneas directas 
de asesoría y prestación de servicios de staff. 
4. Separación entre órganos operacionales (ejecutivos) y órganos de apoyo 
(asesores). En la organización línea-staff existe una separación entre órganos 
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operacionales (línea), que ejecutan las operaciones básicas de la organización, y los 
órganos de apoyo (staff), que son los órganos asesores y consultores, prestadores de 
servicios especializados a los diversos órganos de la empresa.  
De manera general, la organización línea-staff representa un modelo de 
organización en el cual los órganos especializados y grupos de especialistas aconsejan 
a los jefes de línea respecto de algunos aspectos de sus actividades. Los miembros los 
miembros del staff se dedican a los trabajos que requieren estudio e investigación y 
concentran su atención en asuntos de planeación y problemas del negocio o de la 
organización.  
Los jefes de línea quedan, de esta manera, más libres para prestar atención al 
cumplimiento de los reglamentos y las prescripciones que elabora el staff. La autoridad 
y la responsabilidad de los miembros del staff provienen de su trabajo de consejería, y 
no disminuyen la autoridad y responsabilidad de los jefes de línea, quienes se 
especializan en uno o más de los diversos aspectos del trabajo de línea.  
Ambos tipos de especialistas desempeñan importantes papeles en las 
actividades que debe cumplir la organización. No obstante son los jefes de línea los 
que mantienen la completa autoridad y responsabilidad de la ejecución de esos planes, 
una vez sean parte integrante de las normas y reglamentos de la empresa.  
5. Jerarquía versus especialización: A pesar de compartir características lineales y 
funcionales, en la organización línea- staff hay un claro predominio de los aspectos 
lineales, el cual se refleja en el mantenimiento del principio de jerarquía  (cadena 
escalar), es decir de la nivelación de los grados de autoridad lineal, sin dejar a un lado 
la especialización.  
De este modo, la jerarquía (línea) asegura el mando y la disciplina, mientras la 
especialización (staff) provee los servicios de consultoría y de asesoría, reuniendo en 
un solo tipo de organización la autoridad jerárquica y la autoridad del conocimiento 
especializado. (Chiavenato, 1999) 
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1.4.4.3.3 Campos de aplicación de la organización línea staff 
 
La organización línea staff ha sido la forma de organización más ampliamente aplicada 
y utilizada. Si consideramos que los especialistas pueden incorporarse a la 
organización cuando sus servicios sean necesarios y su contratación corresponda a un 
costo razonable, es evidente que el staff se convierte en un hecho muy deseable, 
siempre y cuando estos especialistas no interfieran las líneas de autoridad de los 
órganos a los cuales prestaran asesorías.   
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Capitulo II: Generalidades del control 
 
 
El control es una etapa primordial en la administración, pues, aunque una 
empresa cuente con magníficos planes, una estructura organizacional adecuada y 
una dirección eficiente, el ejecutivo no podrá verificar cuál es la situación real de la 
organización y no existe un mecanismo que cerciore e informe si los hechos van de 
acuerdo con los objetivos. 
     El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto 
organizacional para evaluar el desempeño general frente a un plan estratégico. (Lopez, 
2017) 
 
2.1 Definición de control  
 
El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada y  
concibe como la verificación una perspectiva amplia.  
Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificación de los 
resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de 
gastos invertidos en el proceso realizados por los niveles directivos donde en la 
estandarización en términos cuantitativos, forma parte central de la acción de control.  
Bajo la perspectiva amplia, el control es considerado como una actividad no solo 
de nivel directivo,  sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la 
organización  hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajos mecanismos de 
medición cualitativos y cuantitativos.  
Este enfoque hace énfasis en los factores sociales y culturales presentes en el 
contexto institucional ya que parte del principio que es el propio comportamiento 
individual quien define en una instancia la eficiencia de los métodos de control elegidos 
en la dinámica de gestión. 
Todo esto lleva a pensar que el control es un mecanismo que permite corregirlas 
desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto 
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social amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito 
organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso completamente 
técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal que evalúan factores 
culturales, organizativos, humanos y grupales.  (Chiavenato, 2001) 
Para conocer mejor el concepto de control se revisaran algunos planteamientos 
establecidos por diferentes autores conocedores del tema a tratar en el presente 
capitulo. 
Robins (1987) “El control puede definirse como el proceso de monitoreo de las 
actividades para asegurarse que se cumplan como fue planeado y de corrección de 
cualquier desviación significativa” (p. 406) 
Chiavenato (2001) “La esencia del control reside en la verificación de que si la 
actividad  controlada está alcanzando o no los resultados deseados. Cuando se habla 
de resultados deseados, se parte del principio de que estos  resultados estaban 
previstos y requieren ser controlados” (p. 346) 
Stoner (1996) define: “El control administrativo es el proceso que permite 
garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas: de 
hecho, el control está más generalizado que la planeación. El control sirve a los 
gerentes para monitorear la eficiencia de sus actividades de planeación, organización y 
dirección. Una parte esencial de la parte del control consiste en tomar las medidas 
correctivas que se requieren” (p. 610) 
      Terry y Franking (2009) determinan que: “El control puede considerarse como la 
detección y corrección de las variaciones de importancia en los resultados obtenidos 
por las actividades planeadas” (p. 518) 
      Brown y Moberg (1990) “El control significa mantener las actividades 
organizacionales en conformidad en los planes y objetivos. La esencia del proceso de 
control consiste en regular las actividades organizacionales y mantenerlas dentro de su 
curso especificado” (p. 330) 
El control es la función administrativa que se encarga de mantener las 
actividades realizadas dentro de los objetivos y metas planteadas anticipadamente. El 
control se encarga principalmente de detectar y corregir las desviaciones o variaciones 
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que se dan en el transcurso del tiempo que se desarrolla determinado plan u objetivo 
empresarial. 
La palabra control tiene muchas connotaciones y su significado depende de la 
función o del área en que se aplique; puede ser entendida. 
1. Como la función administrativa que hace parte del proceso administrativo junto 
con la planeación, organización y dirección, y lo que la precede. 
2. Como los medios de regulación utilizados por un individuo o empresa, como 
determinadas tareas reguladoras que un controlador aplica en una empresa para 
acompañar y avalar su desempeño y orientar las decisiones.  
Según Koontz, Harold, 1990, también hay casos en que la palabra control sirve 
para diseñar un sistema automático que mantenga un grado constante de flujo o de 
funcionamiento del sistema total; es el caso del proceso de control de las refinerías de 
petróleo o de industrias químicas de procesamiento continuo y automático: el 
mecanismo de control detecta cualquier desvío de los patrones normales, haciendo 
posible la debida regulación. 
3. Como la función restrictiva de un sistema para mantener a los participantes 
dentro de los patrones deseados y evitar cualquier desvío. Es el caso del control de 
frecuencia y expediente del personal para evitar posibles abusos.  
      El control forma parte del proceso de administración, que permite constatar, 
palpar, medir, si la actividad, proceso, unidad, elemento o sistema seleccionado está 
cumpliendo y/o alcanzando o no los resultados que se esperan. Permite verificar lo 
siguiente: 
1. Relación con lo planteado: Siempre existe para verificar el logro de 
los objetivos que se establecen en la planeación. 
2. Medición: Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados. 
3. Detectar desviaciones: Una de las funciones inherentes al control, es descubrir 
las diferencias que se presentan entre la ejecución y la planeación. 
4. Establecer medidas correctivas: El objeto del control es prever y corregir los 
errores. (Koontz, 1990) 
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2.2 Importancia del control 
 
El control evalúa y corrige el desempeño dela actividades para asegurar que los 
objetivos y planes de la organización se lleva acabo, de ahí la importancia del control. 
Según Robbins (1987), “El control es importante porque es el eslabón final en la 
cadena funcional de la administración: verifica las actividades para asegurar que van 
conforme a lo planeado y cuando hay desviaciones significativas, tomar las medidas 
necesarias para corregir la desviación. Sin embargo, el valor de la función de control 
queda mejor ejemplificado conectándolo a actividades de planeación y organización" 
(p.407). 
Mientras que Stoner nos dice que una de las razones por las que se requiere el 
control es porque el mejor de los planes puede desviarse. Sin embargo, el control 
también sirve a los gerentes para vigilar los cambios del ambiente, así como sus 
repercusiones en el avance de la organización.  
Dado el ritmo del cambio del ambiente de las organizaciones registrados en 
años recientes, este aspecto del control ha adquirido cada vez más importancia.  
El control sin duda alguna es muy importante en el proceso administrativo y en 
todas las actividades de la organización, ya que el control es la herramienta que nos 
permite alcanzar las metas y objetivos planteados anteriormente en planeación.  
El control nos ayuda a verificar que las actividades reales vayan conforme a lo 
planeado, y en el caso que haya desviaciones significativas nos permite realizar las 
correcciones a tiempo. (Stoner, 1996) 
 
2.3 Bases del control  
 
La definición de lo que es una base se relaciona con la clase de geometría, en donde 
se explica que un triángulo está conformado por dos elementos principales: base y 
altura. 
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El notar la parte inferior de la figura y preguntar que sin la base ¿sería acaso 
posible la estabilidad de un triángulo? Así mismo funciona con el control organizacional 
y sus basamentos, El control se basa en la consecución de las siguientes actividades: 
1. Planear y organizar. Los objetivos son los programas que desea lograr la 
empresa, los que facilitarán alcanzar la meta de esta. Lo que hace necesaria 
la planificación y organización para fijar qué debe hacerse y cómo. 
2. Hacer. El hacer es poner en práctica el cómo se planificó y organizó la 
consecución de los objetivos. De éste hacer se desprende una información que 
proporciona detalles sobre lo que se está realizando, lo que va a esclarecer cuáles son 
los hechos reales. Esta información debe ser clara, práctica y actualizada al evaluar. 
3. Evaluar. El evaluar que no es más que la interpretación y comparación de la 
información obtenida con los objetivos trazados, se puedan tomar decisiones acerca de 
qué medidas deben ser necesarias tomar. 
4. Mejorar. La mejora es la puesta en práctica de las medidas que resolverán las 
desviaciones que hacen perder el equilibrio al sistema. (Fulmer,1970) 
 
2.4 Elementos del control 
 
El control es un proceso cíclico y repetitivo. Está compuesto de cuatro elementos que 
se suceden: 
         1. Establecimiento de estándares: Es la primera etapa del control, que establece 
los estándares o criterios de evaluación o comparación. Un estándar es una norma o 
un criterio que sirve de base para la evaluación o comparación de alguna cosa. Existen 
cuatro tipos de estándares; los cuales se presentan a continuación: 
1.1  Estándares de cantidad: Como volumen de producción, cantidad de 
existencias, cantidad de materiales primas, números de horas, entre otros. 
1.2  Estándares de calidad: Como control de materia prima recibida, control 
de calidad de producción, especificaciones del producto, entre otros. 
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1.3  Estándares de tiempo: Como tiempo estándar para producir un 
determinado producto, tiempo medio de existencias de un producto determinado, entre 
otros. 
1.4 Estándares de costos: Como costos de producción, costos de 
administración, costos de ventas, entre otros. 
2. Evaluación del desempeño: Es la segunda etapa del control, que tiene como 
fin evaluar lo que se está haciendo. 
3. Comparación del desempeño con el estándar establecido: Es la tercera etapa 
del control, que compara el desempeño con lo que fue establecido como estándar, para 
verificar si hay desvío o variación, esto es, algún error o falla con relación al 
desempeño esperado. 
4. Acción correctiva: Es la cuarta y última etapa del control que busca corregir el 
desempeño para adecuarlo al estándar esperado. La acción correctiva es siempre una 
medida de corrección y adecuación de algún desvío o variación con relación al 
estándar esperado. (Fulmer, 1970) 
 
2.5 Principio de control 
 
Dentro de los principios del Control podemos mencionar los siguientes: 
 
1. Equilibrio: La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, al delegar 
autoridad es necesario establecer los mecanismos suficientes para verificar que se 
están cumpliendo con la responsabilidad conferida, y que la autoridad delegada está 
siendo debidamente ejercida.  
Ningún control será válido si no se fundamenta en los objetivos, por tanto es 
imprescindible establecer medidas específicas de actuación, o estándares, que sirvan 
de patrón para la evaluación de lo establecido mismas que se determinan con base en 
los objetivos.  
Los estándares permiten la ejecución de los planes dentro de ciertos límites, 
evitando errores y, consecuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero. 
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         2. De la oportunidad: El control, necesita ser oportuno, es decir, debe aplicarse 
antes de que se efectúe el error, de tal manera que sea posible tomar medidas 
correctivas, con anticipación. 
         3. De los objetivos: Se refiere a que el control existe en función de los objetivos, 
es decir, el control no es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos 
preestablecidos.  
 Ningún control será válido si no se fundamenta en los objetivos y si, a través de 
él, no se revisa el logro de los mismos.  
        4. De las desviaciones: Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en 
relación con los planes deben ser analizadas detalladamente, de manera que sea 
posible conocer las causas que lo originaron, a fin de tomar medidas necesarias para 
evitarlas en futuro. Es inútil detectar desviaciones si no se hace el análisis de las 
mismas y si no se establecen medidas preventivas y correctivas. 
       5. De la costeabilidad: El establecimiento de un sistema de control debe justificar 
el costo que este represente en tiempo y dinero, en relación con las ventajas reales que 
este reporte. Un control sólo deberá implantarse si su costo se justifica en los 
resultados que se esperen de él; de nada servirá establecer un sistema de control si los 
beneficios financieros que reditúa resultan menores que el costo y el tiempo que 
implican su implantación. 
       6. De la función controladora: La función controladora por ningún motivo debe 
comprender a la función controladora, ya que pierde efectividad de control. Este 
principio es básico, ya que señala que la persona o la función que realiza el control no 
debe estar involucrada con la actividad a controlar. (Fulmer, 1970) 
 
2.6 Requisitos del control 
 
Como requisitos del control podemos mencionar los siguientes: 
 
         1. Corrección de fallas y errores: el control debe detectar e indicar errores de 
planeación, organización o dirección. 
42 
 
 
          2. Prevención de fallas o errores futuros: el control, al detectar e indicar errores 
actuales, debe prevenir errores futuros, ya sean de planeación organización o 
dirección. (Fulmer 1970) 
 
2.7 Tipos de control  
 
Existen tres tipos básicos de control, en función de los recursos, de la actividad y de los 
resultados dentro de la organización, estos son: el control preliminar, concurrente y de 
retroalimentación.  
El primero se enfoca en la prevención de las desviaciones en la calidad y en la 
cantidad de recursos utilizados en la organización.  
El segundo, vigila las operaciones en funcionamiento para asegurarse que los 
objetivos se están alcanzando, los estándares que guían a la actividad en 
funcionamiento se derivan de las descripciones del trabajo y de las políticas que surgen 
de la función de la planificación, y último tipo de control se centra en los resultados 
finales, las medidas correctivas se orientan hacia la mejora del proceso para la 
adquisición de recursos o hacia las operaciones entre sí. 
         1. Control preliminar: Los procedimientos del control preliminar incluyen todos los 
esfuerzos de la gerencia para aumentar la probabilidad de que los resultados actuales 
concuerden favorablemente con los resultados planificados.  
Desde esta perspectiva, las políticas son medios importantes para poner en marcha el 
control preliminar debido a que son directrices para la acción futura. Por lo tanto es 
importante distinguir entre el establecimiento de las políticas y su realización. 
         1. Control concurrente: Consiste en las actividades de los supervisores que 
dirigen el trabajo de sus subordinados; la dirección se refiere a las actividades del 
gerente cuando instruye a sus subordinados sobre los medios y procedimientos 
adecuados y cuando supervisa el trabajo de los subordinados para asegurarse de que 
se realiza adecuadamente. 
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        2. Control de retroalimentación: La característica definitiva de los métodos de 
control retroalimentativos consiste en que éstos destacan los resultados históricos 
como base para corregir las acciones futuras;  
Por ejemplo, los estados financieros de una empresa se utilizan para evaluar la 
aceptabilidad de los resultados históricos y determinar cuáles son los cambios que 
deberían hacerse en la adquisición de recursos futuros o actividades operativas. 
(Fulmer, 1970) 
 
2.8 Técnicas para el control  
  
Entre las diferentes técnicas de control se encuentran las siguientes: 
1. Contabilidad 
2. Auditoria 
3. Reportes, informes 
4. Formas 
5. Archivos (memorias de expedientes) 
6. Proceso, procedimientos, Gantt, etc. 
7. Métodos cuantitativos  
8. Redes 
9. Modelos matemáticos 
10. Investigación de operaciones 
11. Estadística 
12. Cálculos probabilísticas 
De las cuales  algunas de ellas se mencionan continuación: 
1. Reportes e informes dentro de los cuales se encuentran: 
         1.1 Informes de control que se utilizan para el control directo de las operaciones. 
         1.2 Reportes de información que presentan datos más extensos a fin de que la 
gerencia pueda formular planes.  
     Para diseñar un informe se considera:  
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1. Unidad del tema 
2. Concentración sobre las acepciones 
3. Claridad y concisión 
4. Complementarse con presentaciones gráficas, audiovisuales y verbales 
5. Frecuencia de los reportes 
6. Evaluación de la información  
          2. Gráfica de Gantt: Uno de los elementos más importantes de controlar es el 
desarrollo de la realización de actividades tanto al tiempo que cada una de ellas 
implica, como en la relación que deben aguantar entre sí en cada momento, cuando 
todas ellas concurren al mismo fin. 
Henry I. Gantt, inventó para este efecto las cartas o gráficas que toman su 
nombre y que consisten en representar cada actividad por una barra horizontal la que, 
por su cruce con niveles o líneas verticales, indica en meses, semanas, días, entre 
otros, el momento de su iniciación y terminación, y su simultaneidad con las otras 
actividades relacionadas con ella. 
Las técnicas de trayectoria crítica: Entre los mayores y más modernos avances 
en materia de técnicas de control planeación se encuentran, las llamadas Técnicas de 
Trayectoria Crítica. Aunque son métodos diversos, tienen elementos comunes que 
permiten agruparlos bajo una denominación común: Se ha puesto el término METRA 
(Método de Evaluación y Trayectorias en Redes de Actividades). 
Estas técnicas constituyen un método para controlar programas, costos, 
tiempos, secuencias, relación de actividades, entre otros. 
          3. Técnica PERT: Recibe su nombre de las siglas Project Evaluation and Review 
Techniques, que traducido al español significa Técnica de Evaluación y Revisión de 
Proyectos.  
Consiste en la representación gráfica de una red de tareas, que, cuando se 
colocan en una cadena, permiten alcanzar los objetivos de un proyecto. 
Aunque inicialmente esta técnica fue creada para controlar y evaluar la duración 
de proyectos, por lo que se conoció como PERT/tiempo, posteriormente se ha 
introducido en ella los costos de las actividades, para efectos de control presupuestal, y 
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aun para estudiar el tiempo mínimo compatible con el menor costo posible, dando lugar 
al sistema PERT/costo. 
         4. Auditorias: El término auditoria va ligado a la detección de fraudes. 
Las auditorias tienen muchas aplicaciones importantes, desde validar la 
honradez y justicia de los estados financieros, hasta proporcionar una base crítica para 
decisiones gerenciales. Existen dos tipos de auditorías: las externas y las internas. 
           1. Auditorías externas: Es un proceso de verificación que implica la evaluación 
independiente de las cuentas y los estados financieros de la organización.  
Se revisan los activos y los pasivos, así como también los informes financieros 
con el objetivo de verificar si están completos y exactos. La auditoría es realizada por 
personal contable empleado por un despacho externo de contadores o por contadores 
contratados al efecto.  
Su labor consiste en verificar si la empresa, al preparar sus estados financieros y 
evaluar sus activos y pasivos, se ha ajustado a los principios contables generalmente 
aceptados y si los ha aplicado debidamente. La auditoría externa se efectúa cuando el 
período de operaciones de la organización ha concluido y los estados financieros están 
terminados. 
           2. Auditorías internas: Son realizadas por miembros d la organización. Su 
propósito es ofrecer garantía razonable de que los activos de la organización están 
debidamente protegidos y de que los registros financieros son llevados con la precisión 
y la confiabilidad suficiente para preparar los estados financieros.  
Además sirve a los directivos para evaluar la eficiencia de las operaciones de la 
organización y el desempeño de los sistemas de control. El alcance de las auditorias 
también puede variar, dependiendo del tamaño y las políticas de la empresa. (Fulmer, 
1983) 
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2.9 Áreas del control  
 
El control actúa en todas las áreas y en todos los niveles de la empresa. Prácticamente 
todas las actividades de una empresa están bajo alguna forma de control o monitoreo. 
Las principales áreas de control en la empresa son: 
1.   Áreas de producción: Si la empresa es industrial, el área de producción es aquella 
donde se fabrican los productos; si la empresa fuera prestadora de servicios, el área de 
producción es aquella donde se prestan los servicios; los principales controles 
existentes en el área de producción son los siguientes: 
1.1 Control de producción: El objetivo fundamental de este control es programar, 
coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr un optima 
rendimiento en las unidades producidas, e indicar el modo, tiempo y lugar más 
idóneos para lograr las metas de producción, cumpliendo así con todas las 
necesidades del departamento de ventas.  
1.2 Control de calidad: Corregir cualquier desvío de los estándares de calidad de los 
productos o servicios, en cada sección (control de rechazos, inspecciones, entre 
otros). 
1.3 Control de costos: Verificar continuamente los costos de producción, ya sea de 
materia prima o de mano de obra. 
1.4 Control de los tiempos de producción: Por operario o por maquinaria; para 
eliminar desperdicios de tiempo o esperas innecesarias aplicando los estudios 
de tiempos y movimientos. 
1.5 Control de inventarios: De materias primas, partes y herramientas, productos, 
tanto sub-ensamblados como terminados, entre otros. 
1.6 Control de operaciones Productivos: Fijación de rutas, programas y 
abastecimientos, entre otros. 
1.7 Control de mantenimiento y conservación: Tiempos de máquinas paradas, 
costos, entre otros. 
2.  Área comercial: Es el área de la empresa que se encarga de vender o comercializar 
los productos o servicios producidos. 
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2.1 Control de ventas: Acompaña el volumen diario, semanal, mensual y anula de 
las ventas de la empresa por cliente, vendedor, región, producto o servicio, con el 
fin de señalar fallas o distorsiones en relación con las previsiones. 
2.2     Control de costos: Para verificar continuamente los costos de ventas, así 
como las comisiones de los vendedores, los costos de propaganda, entre otros. 
3.   Área financiera: Es el área de la empresa que se encarga de los recursos 
financieros, como el capital, la facturación, los pagos, el flujo de caja, entre otros. Los 
principales controles en el área financiera se presentan a continuación: 
3.1 Control presupuestario: Es el control de las previsiones de los gastos 
financieros, por departamento, para verificar cualquier desvío en los gastos. 
3.2 Control de costos: Control global de los costos incurridos por la empresa, ya 
sean costos de producción, de ventas, administrativos (gastos administrativos entre 
los cuales están; salarios de la dirección y gerencia, alquiler de edificios, entre 
otros), financieros como los intereses y amortizaciones, préstamos o 
financiamientos externos entre otros. 
4. Área de recursos humanos: Es el área que administra al personal, los principales 
controles que se aplican son los que siguen: 
4.1   Controles de asistencia y retrasos: Es el control del reloj chequeador o del 
expediente que verifica los retrasos del personal, las faltas justificadas por 
motivos médicos, y las no justificadas.  
4.2 Control de vacaciones: Es el control que señala cuando un funcionario debe 
entrar en vacaciones y por cuántos días. 
4.3 Control de salarios: Verifica los salarios, sus reajustes o correcciones, despidos 
colectivos, entre otros. (Fulmer, 1983) 
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Capitulo III: Procesos de control 
 
Sin control las organizaciones no podrían funcionar como tales, es tan simple como 
eso. La pregunta no es si se tiene control o no. El control como proceso organizacional 
y administrativo se relaciona de cerca con otros procesos administrativos principales, 
como la planeación, la organización y el liderazgo. El control se ve afectado por estos 
procesos pero a la vez también los afecta. Así el control es integral para todo el 
conjunto de actividades de la organización.  (Hitt, 2006) 
 
3.1 Procesos de control  
 
Son tres pasos separados y diferentes, es muy importante que la planificación 
anteceda al control debido a que en una planeación, se establecen los estándares para 
el trabajo en un proyecto y el control se hace dependiendo de unos estándares de 
rendimiento anteriormente especificadas por la empresa. 
Estos tres pasos son: 
 
3.1.1 Medición. 
 
Se necesita tener información sobre el proyecto para determinar el rendimiento real. 
Los gerentes usan con frecuencia cuatro fuentes ordinarias de información para medir 
el rendimiento real, Estos son:  
       1. Observación personal: El método de observación personal provee información 
que no se ha filtrado por los demás, lo malo de la observación personal es que puede 
ser muy subjetiva y no todo gerente pueda serlo. 
       2. Informes estadísticos: Los informes estadísticos pueden hacerse por medio de 
computadores, de gráficas, de barras,…etc., lo malo de los informes estadísticos es 
que dan una información limitada. 
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      3. Informes verbales: Los informes verbales como conferencias, reuniones, diálogos 
o llamadas telefónicas, lo malo es que esto no se puede documentar aunque ahora 
la tecnología lo puede llegar a lograr. 
       4. Informes escritos: Los informes escritos se hacen a mano o escribiendo 
a computador, son lentos y más formales. (Hicks, Gullet, 2000) 
 
3.1.2 Comparación. 
  
Se trata principalmente de comparar el grado de variación entre el rendimiento real y 
estándar. Si el grado de variación es demasiado alto, el gerente tiene la obligación de 
buscar la forma para que el rendimiento que se está dando, llegue a ser parecido o 
igual al rendimiento deseado y estandarizado. (Hicks, Gullet, 2000) 
 
3.1.3 Acción administrativa. 
 
La tercera y última etapa del proceso de control es poner en marcha una acción 
administrativa. Cuando el gerente vea que tiene que tomar una acción, puede hacer 
tres cosas: No hacer nada, corregir el rendimiento real o revisar los estándares.  
Si la acción es revisar estándares, toca buscar unos estándares más realistas 
que los anteriores para que puedan ser conseguidos los objetivos esperados. (Hicks, 
Gullet, 2000) 
 
3.2 Reglas del proceso de control  
 
Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo control: 
1. Establecimiento de los medios de control. 
2. Operaciones de recolección de datos. 
3. Interpretación y valoración de los resultados. 
4. Utilización de los mismos resultados. 
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  La primera, y la última de estas etapas son esencialmente propias 
del administrador. La segunda, ciertamente es del técnico en el control de que se trate. 
La tercera, suele ser del administrador, con la ayuda del técnico. 
Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de la 
organización. La organización es la expresión de los planes, y a la vez un medio de 
control. Por eso, cuando el control "rompe" los canales de la organización 
sistemáticamente, distorsiona y trastorna ésta. 
Además, los mismos controles pierden eficacia. Muchas veces el dato escueto 
no sirve, pues necesita de la interpretación o adiciones que debe hacerles el jefe de 
cada departamento, que es quien tiene la visión general del mismo. 
Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la 
función controladora, para aplicar el que sea más útil. Para determinar la naturaleza de 
los controles, servirá la siguiente clasificación de los medios de control: 
Puramente personales, supervisión, revisión de operaciones, entre otros. 
Para lo que se refiere a la "naturaleza de la función controladora", ubique lo que se 
refiere a "los medios de control". 
1. Los controles deben reportar rápidamente las desviaciones. El control de tipo 
"histórico", mira hacia el pasado. De ahí que, muchas veces, cuando reporta una 
desviación o corrección, ésta es ya imposible de realizarse. Los controles, por el 
contrario, deben actualizarse lo más que se pueda. 
2. Los controles debe ser claros para todos, de ahí la necesidad de limitar 
"tecnicismos". Su empleo exagerado suele ser la tendencia natural que se da en los 
"especialistas", como un medio de "hacer valer su puesto". Pero la verdadera manera 
de lograrlo, es obteniendo el máximo efecto del control, y éste no se dará, si todos los 
que han de emplearlo, no lo entienden perfectamente. 
Por la misma razón, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente sobre 
la necesidad de los controles y sobre su táctica y terminología, a quienes han de 
intervenir en su operación. 
3. Los controles deben llagar lo más concentrados que sea posible a los altos 
niveles administrativos, que los han de utilizar. 
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Por esta razón debe encarecerse siempre la utilización de gráficas para el 
control, ya sean simples líneas, gráficas de Gantt, de punto de equilibrio, etc. Nótese 
además el beneficio de poder aplicar las técnicas de la estadística. 
4. Los controles deben conducir por sí mismos de alguna manera a la acción 
correctiva. No sólo deben decir "que algo está mal", sino "donde, por qué, quien es el 
responsable, etc".  
En la utilización de los datos deben seguirse un sistema. Sus pasos principales 
serán: 
1. Análisis de los "hechos". 
2. Interpretación de los mismos. 
3. Adopción de medidas aconsejables. 
4. Su iniciación, y revisión estrecha. 
5. Registro de los resultados obtenidos. 
Es indispensable no confundir "los hechos", con su interpretación valorativa. 
El control puede servir para lo siguiente: 
1. Seguridad en la acción seguida. 
2. Corrección de los defectos. 
3. Mejoramiento de lo obtenido. 
4. Nueva planeación general. 
5. Motivación personal. (Hicks, Gullet, 2000) 
 
3.3 Pasos del proceso de control  
 
El control administrativo: Es un esfuerzo sistemático para establecer normas de 
desempeño con objetivos de planificación, para diseñar sistemas de re información, 
para comparar los resultados reales con las normas previamente establecidas, para 
determinar si existen desviaciones y para medir su importancia, así como para tomar 
aquellas medidas que se necesiten para garantizar que todos los recursos de la 
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empresa se usen de la manera más eficaz y eficiente posible para alcanzar los 
objetivos de la empresa. 
En ella se divide el control en cuatro pasos los cuales son: 
1. Establecer normas y métodos para medir el rendimiento: Representa un plano ideal, 
las metas y los objetivos que se han establecido en el proceso de planificación están 
definidos en términos claros y mensurables, que incluyen fechas límites específicas. 
Esto es importante por los siguientes motivos: 
En primer lugar; las metas definidas en forma vaga, por ejemplo, "mejorar las 
habilidades de los empleados", estas son palabras huecas, mientras los gerentes no 
comiencen a especificar que quieren decir con mejorar, que pretenden hacer para 
alcanzar esas metas, y cuando. 
Segundo; las metas enunciadas con exactitud, como por ejemplo "mejorar las 
habilidades de los empleados realizando seminarios semanales en nuestras 
instalaciones, durante los meses de febrero y marzo; se pueden medir mejor, en cuanto 
a exactitud y utilidad, que las palabras huecas. 
Y por último; los objetivos mensurables, enunciados con exactitud, se pueden 
comunicar con facilidad y traducir a normas así como métodos que se pueden usar 
para medir los resultados. Esta facilidad para comunicar metas y objetivos enunciados 
con exactitud resulta de suma importancia para el control, pues algunas personas 
suelen llenar los roles de la planificación, mientras que a otras se les asignan los roles 
de control. 
2.  Medir los resultados: En muchos sentidos éste es el paso más fácil del proceso de 
control; las dificultades, presuntamente se han superado con los dos primeros pasos. 
Ahora, es cuestión de comparar los resultados medidos con las metas o criterios 
previamente establecidos. Si los resultados corresponden a las normas, los gerentes 
pueden suponer "que todo está bajo control". 
3.  Tomar medidas correctivos: Este paso es necesario si los resultados no cumplen 
con los niveles establecidos (estándares) y si el análisis indica que se deben tomar 
medidas. Las medidas correctivas pueden involucrar un cambio en una o varias 
actividades de las operaciones de la organización.  
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Si los gerentes no vigilan el proceso de control hasta su conclusión, únicamente 
estarán vigilando la actuación, en lugar de estar ejerciendo el control. La importancia 
siempre debe radicar en encontrar maneras constructivas que permitan que los 
resultados cumplan con los parámetros y no tan sólo en identificar fracasos pasados. 
4. Retroalimentación: Es básica en el proceso de control, ya que a través de 
la retroalimentación, la información obtenida se ajusta al sistema administrativo al 
correr del tiempo.  
Siempre será necesario dar a conocer los resultados de la medición a ciertos 
miembros de la organización para solucionar las causas de las desviaciones. Se les 
pueden proporcionar los resultados tanto a los individuos cuyas actuaciones son 
medidas, como a sus jefes, o a otros gerentes de nivel superior y los miembros del 
staff. 
Cada decisión tendrá sus ventajas e inconvenientes y dependerá del tipo de 
problema que se desee afrontar.  
En todo caso, la información debe darse de la forma más objetiva posible. Pierde 
eficacia cuando se incluyen en ellas sentimientos, suposiciones personales, críticas, 
interpretaciones, juicios, etc. 
De la calidad de la información dependerá el grado con el que se retroalimente el 
sistema. (Hicks, Gullet, 2000) 
 
3.4  Etapas del proceso de control  
 
En general, el proceso de control, cualquiera sea el objeto (humano o material) que se 
quiera controlar, puede ser dividido en cuatro etapas: 1) establecimiento de normas; 2) 
medición de la actividad; 3) evaluación de la actividad pasada o futura, de acuerdo con 
las normas establecidas, y 4) la corrección de las desviaciones. 
 
 Establecimiento de las normas.  
 Las normas representan las metas de la planificación. Se procura, en general, que 
ellas sean cuantificables, lo que requiere, sin duda, un buen trabajo de planificación, 
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ejemplos de normas dentro de la empresa pueden ser el número de piezas rechazadas 
por defectuosas; la cantidad de horas - hombre trabajadas; el volumen de las ventas y 
muchos otros aspectos que se pueden medir físicamente. También las normas se 
pueden expresar en términos monetarios, de costos, de ingresos y de inversiones. 
      Sin embargo, no es obligatorio que todas las normas se expresen en unidades 
físicas o monetarias. Una empresa puede proponerse conseguir un alto grado de 
cooperación entre los capataces y sus equipos. Otra empresa organiza un programa de 
relaciones públicas con el fin de conseguir una buena imagen por parte del público y de 
la comunidad en general. 
Ambos objetivos no pueden ser representados, ni expresados en términos 
cuantificables; por lo tanto, estas normas son más difíciles de especificar. 
      La clave del control efectivo consiste en establecer las normas para medir la 
actividad. El ideal es establecer normas objetivas, es decir, normas tales que dejen, 
poco o ningún campo para apreciaciones subjetivas.  
En este sentido, las normas cuantificadas cumplen con ese ideal. 
Indudablemente, hay normas, como el mejoramiento de la imagen de la empresa en el 
medio, o el aumento del grado de cooperación entre capataces y subordinados, que no 
pueden ser expresadas en términos numéricos y, por lo tanto, dan cabida a 
apreciaciones subjetivas. 
Sin embargo, aun en estos casos, deben buscarse indicadores que permitan, en 
cierta forma, cuantificarlas.  
Las técnicas modernas de estudios de opinión pública o ciertos instrumentos 
desarrollados por los psicólogos sociales, pueden permitirnos cuantificarlas, aunque 
sea de una manera indirecta. 
 
Medición de las actividades 
Problemas de Medición. En la medición del trabajo realizado, algunas actividades 
pueden ser muy simples de medir, mientras que otras presentan serios y difíciles 
problemas. Por ejemplo, un trabajo que es repetitivo fluye en una corriente bastante 
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estable y es totalmente objetivo y puede ser medido, en general, de una manera 
bastante precisa:  
Esto sucede cuando pensamos en una línea de producción, como es el caso de 
una línea de fabricación de galletas. El trabajo se va controlando a medida que las 
galletas van pasando por diferentes puntos dentro del proceso y, en general, no 
presenta problemas delicados. Igual cosa se puede decir de la producción de cemento, 
de planchas de acero, de bolas para molinos mineros, etc. 
Diferente es el caso de los trabajos de tipo creativo, irregulares en cuanto a su 
ocurrencia y variedad. Por ejemplo, el trabajo del diseño de un nuevo producto. 
     Esto sucede, en general, con todos los trabajos de asesoría dentro de una 
empresa y con aquellos trabajos que tienen como objetivo resultados intangibles. Por 
ejemplo, el entrenamiento del personal, el mejoramiento de la moral interna de la 
empresa, la efectividad de las comunicaciones, la eficiencia de la función compras y el 
mejoramiento de la actitud de los trabajadores hacia la empresa. 
Una vez que se ha establecido la norma o el standard, el paso siguiente es el de 
controlar lo que se ha hecho. Es importante porque nos entrega la información real, que 
luego es comparada con la norma de control.  
La forma de realizar esta medición puede ser variada, incluyéndose 
principalmente la observación personal, los informes orales y los informes escritos. 
La observación personal significa que el administrador (capataz, 
superintendente, jefe de departamento, etc.) va al área de actividades y observa lo que 
se está haciendo. 
Hay quienes señalan que no existe ningún sustituto para la observación de 
primera fuente y agregan que el contacto directo da un cuadro íntimo de lo que sucede. 
Un ejemplo de este método es la visita periódica que hacen los jefes de ventas a 
las diferentes oficinas de ventas o sucursales de la empresa. En el caso de producción, 
podemos observar a este método en acción cuando el ejecutivo (el superintendente por 
ejemplo) conversa con el capataz y los trabajadores sobre el trabajo.  
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Se observa así, la velocidad de producción, la conducta de los trabajadores, las 
reacciones ante sugerencias, se responden preguntas, etc. Con estas informaciones, el 
ejecutivo se da cuenta bastante bien de lo que está sucediendo. 
Este tipo de control es aconsejable cuando se trata de medir trabajos cuyos 
productos no son materiales: la moral de trabajo, el esfuerzo en entrenamiento, etc. 
Los problemas que presenta este método son, básicamente, que toma tiempo y 
que puede surgir un mal entendido entre los trabajadores, quienes pueden ver en esta 
conducta una falta de confianza. Existe, además, el problema del tamaño de las 
empresas.  
Los informes orales toman generalmente la forma de entrevistas o reuniones de 
comité, finalmente, los informes escritos son los más utilizados. Estos informes 
entregan informaciones cuantitativas (o cualitativas) en forma periódica, lo que facilita 
la comparación.  
Usualmente el informe escrito es complementado con informes orales y con la 
observación directa. Con el propósito de control, es aconsejable insistir en las 
comparaciones e indicar las variaciones, incluyendo sólo las informaciones 
importantes.  
Muchos informes escritos fracasan principalmente porque exigen tanta 
información que el tiempo que ocupa la persona encargada de llenarlos o 
confeccionarlos es demasiado largo, creando en ella una resistencia a cumplir con esa 
tarea. Deben ser lo más simples y objetivos posibles, siempre que contengan toda la 
información que se necesita. 
 
Evaluación de la actividad.  
Una vez que se ha obtenido información de la actuación, sea por observaciones 
personales, por informes orales o escritos, el tercer paso o etapa es la evaluación de la 
situación mediante la comparación de ella con la norma de control. 
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La corrección de las desviaciones.  
Esta última etapa es vital para un control efectivo. Se la puede considerar como un 
esfuerzo para ajustar las operaciones, para lograr que la actuación se iguale a lo 
esperado. Si se hacen estimaciones, si se buscan informaciones sobre la actuación, si 
se efectúan las comparaciones correspondientes y se determinan las áreas donde hay 
problemas y nada se hace por eliminarlos, entonces, todo el esfuerzo desarrollado no 
significará nada y será tiempo perdido.  
Los errores volverán a cometerse y el control quedará reducido a un concepto 
sin valor. Cada vez que se descubran variaciones importantes no sólo significa que 
debe tomarse una acción inmediata y vigorosa, sino que es imperativo hacerlo. Un 
control efectivo no puede tolerar atrasos, excusas, compromisos o excepciones 
excesivas. 
     Las acciones correctivas pueden comprender un cambio en el método de 
trabajo, un cambio de la medición (si ésta fuera la falla), un aumento del entrenamiento 
o, finalmente, un cambio en la norma.  
Para alcanzar una eficiencia máxima, el control debe ser acompañado de una 
fijación de responsabilidad a nivel individual, lo que tiende a personalizar el trabajo. 
     En general, es preferible tomar medidas que traten de remediar situaciones 
antes que medidas correctivas. En otras palabras, es preferible encontrar la falla y 
solucionarla, eliminando así el problema, que mantener el problema buscando 
soluciones que logren producir los resultados esperados, pero sin corregirlo. 
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Capitulo IV: Sistemas de control 
 
Los sistemas de control administrativo son técnicas que permiten recaudar información 
de la organización para posteriormente tomar decisiones sobre planeación y control, 
motivar el comportamiento de los empleados evaluar el  rendimiento. La mayoría de los 
sistemas de control organizacional pertenecen a tres áreas principales: controles 
financieros, controles de producción y controles directos de personal.  (Charles, 2016) 
 
4.1 Control financiero 
 
Los controles financieros se refieren por lo general a uno de los documentos más 
importantes en cualquier sistema de control: el presupuesto.  
Los presupuestos expresan asignaciones y limitaciones de recursos en términos 
cuantitativos (típicamente monetarios) para cada departamento o unidad.  
Poseen la ventaja de cuando se usa unidades monetarias, estas son comparables para 
todos los departamentos de la empresa. Estas circunstancias  le permiten a la 
administración realizar comparaciones relativamente sencillas.  
Los presupuestos representan por lo general un tipo de sistema de control de 
retroalimentación. Como parte del sistema, informan sobre los gastos de la 
administración media y superior a intervalos regulares. Por ejemplo, cuando una 
división organizacional se excede de su presupuesto mensual, esta información se 
pone en manos de in nivel administrativo superior.  
Esto ocurre después de que haya sucedido el gasto excesivo. Los gerentes que 
supervisan la división en cuestión puede determinar entonces la seriedad de la división 
y si era justificada o no. Según la interpretación de las causas de la división, la alta 
administración puede incidir en alguna acción correctiva. O sencillamente puede 
incrementar el presupuesto divisional, en especial si la división parece ser eficiente y 
rentable.  
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La coordinación de los presupuestos a través de numerosas divisiones puede 
ser una labor administrativa difícil. Algunos grupos administrativos trabajan a partir de 
planes globales y construyen entonces presupuestos adecuados a las divisiones.  
Otros les permiten a las divisiones de operación elaborar sus propios 
presupuestos, con el uso de cifras esperadas de ventas y costos. A las divisiones se 
les confieren entonces la responsabilidad por la exactitud de tales cargos, un vez que 
estos se han aprobado.  
Sin embargo, tales presupuestos pueden incluir variaciones de contingencia 
sobre el presupuesto original, de modo que si las ventas o los costos muestran 
cambios repentinos e inesperados, la división pueda responder sin demasiada 
dificultad. El problema global de tal alcance e importancia que las grandes 
organizaciones poseen a menudo un personal especializado para auxiliar a la 
administración en esta labor. 
La disponibilidad de disponer de datos acertados para los presupuestos y otros 
informes financieros (por ejemplo, declaraciones de ganancias y pérdidas y suministros 
de flujo de efectivo) depende del sistema de contabilidad de la organización. No 
obstante, hay muchas formas distintas de construir sistemas lógicos de contabilidad, 
además la mayoría de ellos dependen grandemente de los costos históricos. Esto 
origina dos dificultades fundamentales para el gerente de sistemas de control:  
1. El problema de tener un sistema de medición basado en la contabilidad 
que pueda proporcionar información importante para la toma de 
decisiones administrativa en una variedad de área. 
2. El problema de los costos históricos puedan tener poca  relaciones con 
las situaciones actuales (por ejemplo, considerarse el efecto de la 
inflación). 
      A pesar de esto, muchos gerentes confían mucho en métodos uniformes para 
proporcionarle a una compañía datos de control razonables. Por ejemplo, un sistema 
de costos estandarizados puede ser de gran ayuda para analizar el rendimiento actual 
de una empresa y proyectar sus resultados futuros.  A través de estos medios se 
construyen la base de datos para un sistema de control financiero. (Hilton; Gordon, 
2005) 
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4.2 Control de producción y de operaciones 
 
La necesidad de controlar la producción actual y otras operaciones conduce al segundo 
ingrediente  común de los sistemas de control: el control sobre los recursos materiales 
y la programación de su uso en el transcurso del tiempo.  
Algunos de estos controles son bastantes específicos. Por ejemplo, un mecanismo 
popular para la planeación y el control de secuencias complejas de sub-operaciones es 
la técnica PER (técnicas de revisión y evaluación de programas). En esencia, esta 
técnica expresa el programa o la operación total como una estructura de sucesos 
discretos y sus interrelaciones.  
Esto le proporciona a la administración una visión clara de las varias secuencias de 
actividades necesarias para lograr un objetivo global. Sin embargo, en partícula, 
también recalca el camino critico (la secuencia que consume más tiempo) necesario 
para realizar la operación de principio a fin. 
Es importante especificar cuidadosamente las partes más importantes de la cadena 
PER: los puntos iniciales y final de la cadena, los sucesos necesarios y su orden de 
secuencia, y el tiempo estimado que se necesita para realizar una actividad y pasar de 
cualquier suceso de la cadena al siguiente. 
La definición de sucesos es hasta cierto punto arbitrario, pero no por lo general se 
refiere a los tipos más importantes de actividades importantes en el proceso total. Por 
ejemplo, en el caso del desarrollo de un nuevo producto, los sucesos fundamentales 
podrían incluir la realización del trabajo de diseño, la construcción de prototipo, 
pruebas, investigaciones de mercado, campañas de publicidad, ordenamiento de 
materiales, iniciación de la producción en masa, etc. La idea es dividir el proyecto total 
en subproyectos discretos de magnitud aproximadamente similar.  
Las estimaciones de tiempo deberán mantenerse obviamente en las mismas 
unidades (días, semanas o meses). Estos cálculos se obtienen de los mismos 
miembros de la organización que trabaja con las actividades reales. De hecho, con el 
sistema PER se obtiene tres estimaciones para cada actividad: un tiempo optimista (si 
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todo marcha bien); un tiempo más probable, y un tiempo pesimista (cuando muy pocas 
cosa marchan bien). De estas 3 cifras se proporciona el tiempo estimado.  
Cuando se hayan calculado todos los tiempos estimados, podrá determinarse el 
camino crítico. De ser necesario, puede prestársele atención especial a las actividades 
a lo largo del camino crítico, posiblemente con la reducción del tiempo total mediante la 
aplicación de más recursos a esas áreas.  
En cualquier caso, conforme el trabajo avanza, la administración puede comparar 
ahora los tiempos reales de actividad con los estimados y realizar ajustes cuando sea 
necesario. (Hilton; Gordon, 2005) 
 
4.3 Controles de elementos humanos  
 
Como ya se ha visto, los sistemas de control formal derivado de datos de contabilidad o 
de producción hacen hincapié en la posesión de una base de datos pertinentes. 
Naturalmente, la administración trata de encontrar estándares y medidas de salida que 
sean apropiados para los planes y procesos particulares que se controla.  
También buscan la racionalidad en el diseño del sistema mismo de control. Sin 
embargo, estos objetivos no se logran con facilidad ya que los factores humanos y 
sociales se combinan con los tecnológicos en  la mayoría de los procesos de control.  
Como resultado, las organizaciones complementan estos sistemas de control 
financiero y de operaciones con controles que tratan directamente con los seres 
humanos y el comportamiento de la gente. (Hilton; Gordon, 2005) 
 
4.3.1 Selección  
 
Un método para el control de los factores humanos consiste en implantar 
procedimientos de administración y selección, a fin de que solo entren a la empresa 
individuos capaces de y motivados para comportarse dentro de los estándares de 
control. 
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 En teoría, si la organización se compone por completo de personas que rinden 
adecuadamente por voluntad propia, son innecesarios otros mecanismos de control de 
la conducta, en realidad, esto no sucede nunca, pero hay diferencias significativas en el 
grado  como las organizaciones necesitan mecanismos de control de la conducta, 
debido simplemente a diferencias en la eficacia de sus procedimientos de selección.  
Un pequeño incremento en la selectividad de una empresa da lugar a menudo a 
un gran descrecimiento en las inversiones requeridas para el control. (Hilton; Gordon, 
2005) 
 
4.3.2 Entrenamiento y socialización 
 
Las organizaciones también ejercen y gran control conductual mediante sus programas 
de entrenamiento y desarrollo. Estos sirven para crear un alto grado de congruencia 
entre las metas del individuo y los objetivos de la organización. De este modo, una 
compañía puede incrementar la identificación y la participación personal del individuo 
con la organización. Mientras más efectiva sea la sociabilización  y la congruencia de 
los objetivos, habrá menos necedad de supervisión y control. 
Los controles sociales en la organización también surgen a partir de las normas 
que se desarrollan en los grupos de trabajo. Estos son independientes de cualquier 
sanción formal. Tales normas prescriben patrones aceptables de rendimientos y 
conducta. Un ejemplo es la norma de cuidado e higiene personal que podría surgir en 
un grupo de trabajadores de una cafetería. Si un nuevo miembro del grupo se desvía 
de esta norma y no se preocupa por su presentación personal, correrá el riesgo de 
convertirse en el punto de atención de presiones sociales informales, que fortalecerá a 
la conducta a regresar a una zona aceptable. 
      Hay dos tipos básicos de controles humanos: externos e internos. Los controles 
externos son aquellos que poseen estándares explícitos y que se hacen cumplir 
rutinariamente como las reglas y los procedimientos. Los controles internos se refieren 
a los estándares que los individuos han aceptado e incorporado. Ningún tipo es 
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inherentemente superior al otro. Si no que cuando se usan de las formas adecuadas, 
cada tipo de control complementa al otro. (Hilton; Gordon, 2005) 
 
4.3.3 Recompensas y sanciones    
 
Un tercer método para control de comportamiento humano en las organizaciones es el 
que hace uso de las recompensas y las sanciones. Hay 3 tipos generales de sistemas 
de recompensas y castigos en las organizaciones: correctivo, utilitario y normativo.  
Las organizaciones correctivas hacen hincapié en las sanciones (coerción) como 
un medio de control. Los ejemplos típicos son las prisiones y los hospitales 
psiquiátricos. La fuerza y el miedo son los medios de control más importantes sobre los 
miembros de nivel inferior.  
Estos miembros suelen estar enajenados y abandonarían la organización si 
pudieran. Los gerentes de las organizaciones coercitivas o regla general tienen poco 
control sobre los procedimientos de selección de personal, y con frecuencia deben 
aceptar virtualmente a todas las personas que los manden una agencia autorizada, por 
ejemplo, un juzgado o un departamento de policía.  
En las organizaciones utilitarias, los medios más importantes de control sobre los 
miembros de nivel inferior es la remuneración, es decir, el pago de recompensas 
extrínsecas. Muchas empresas de producción hacen hincapié en estas recompensas 
extrínsecas para sus obreros. Estas recompensas consisten en salarios, comisiones, 
beneficios suplementarios, condiciones de trabajo y seguridad laboral.  
En muchas compañías industriales la categoría de organizaciones utilitarias 
incluyen sindicatos, cooperativas agrícolas y varias agencias gubernamentales. La 
sanción en el control de comportamiento en esas situaciones se suele  llevar a cabo 
mediante el descenso de rango o el despido. Las respuestas de los trabajadores a 
estas disposiciones tienden a ser calculadoras, es decir, intentan hacer un equilibrio 
lógico entre los ingresos y gastos conectados con un empleo determinado. 
64 
 
 
En contraste con estos dos tipos, las organizaciones normativas hacen hincapié 
en un sistema de control basado en recompensas intrínsecas, por ejemplo, el trabajo 
interesante, la identificación con los objetivos, o bien realizar una contribución a la 
sociedad. 
El poder de la administración en estos casos se basa en su capacidad para 
controlar las recompensas simbólicas e influenciar en la empresa respuesta de 
prestigio y positivas. Muchos profesionistas trabajan en organizaciones normativas, y 
valoran la oportunidad de usar sus habilidades a fondo, de “hacer lo que son capaces”. 
Cuando los objetivos de la organización son congruentes con los de los individuos, el 
compromiso del trabajador se denomina moral.  
Esta se basa principalmente en la observación de los objetivos de la empresa. 
Como ejemplo de tales organizaciones pueden mencionarse organizaciones religiosas, 
partidos políticos, hospitales, universidades y asociaciones voluntarias. (Hilton; Gordon, 
2005) 
4.4 Cualidades de un sistema de control efectivo 
 
Las empresas logran sus objetivos al desarrollar planes estratégicos e implementar 
sistemas de control para garantizar que sus operaciones se lleven a cabo según el 
plan, los sistemas de control efectivos garantizan que todas las actividades de la 
empresa cumplan con los requisitos legales y regulativos y los estándares internos. 
Un factor fundamental en la efectividad de un sistema de control es la calidad de 
la   información   que recibe. La información de un sistema de control debe ser precisa 
y actualizada. Los mejores controles obtienen la información de los puntos donde las 
operaciones la generan, como cifras de venta basadas en facturas y envíos justificados 
según las especificaciones de embalaje.  
Para que la administración tenga tiempo de evaluar problemas y adoptar 
medidas correctivas, la información debe ser reciente. En muchos casos, los sistemas 
de control pueden suministrar datos en tiempo real, pero aún deben procesar muchos 
datos financieros, lo que da lugar a demoras. 
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Planificación 
La mera información de un sistema de control no es útil para la administración a menos 
que sea posible una comparación con los puntos de referencia y objetivos. Para 
permitir tal comparación, es fundamental que exista una estrecha integración del 
sistema de control con el proceso de planificación.  
Si el plan estratégico exige un determinado nivel de calidad definido por los 
resultados de las pruebas, el sistema de control debe seguir la pista de esos 
resultados. El enfoque del sistema de control debe coincidir con el del plan estratégico. 
Flexibilidad 
Un sistema de control efectivo es altamente flexible.  
Estos significan que tiene la adquisición general de datos y la capacidad de 
procesarlos para que la gerencia pueda adaptarse a las situaciones de cambio. Si los 
datos recopilados de una fuente dejan de reflejar la situación real, la gerencia debe ser 
capaz de identificar otras fuentes mejores y adaptar el sistema para que suministre 
dicha información.  
En tal caso, el sistema se debe adaptar para aceptar nuevos procesos 
comerciales que permitan controles administrativos en esta área de actividad reciente. 
      Objetividad 
Los administradores deben ser capaces de tomar decisiones y actuar en base a los 
resultados del sistema de control. Pueden ser creíbles y recibir el acatamiento de sus 
decisiones sólo si las mismas se basan en evaluaciones y datos objetivos.  
Para lograr dicha objetividad, los sistemas de control deben ser transparentes y 
medir los parámetros que son relevantes para la empresa. Los sistemas de control son 
más efectivos cuando sus resultados indican el tipo de medida correctiva necesaria. 
Aspectos económicos  
El costo de un sistema de control debe ser razonable en comparación con la empresa 
en la que se desarrolla. Los beneficios anticipados y los ahorros que resultan de la 
implementación y el uso de un sistema de control deben ser acordes a los costos de la 
instalación y administración del mismo.  
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El objetivo del sistema es reducir costos inesperados y alcanzar objetivos 
competitivos, por lo que un sistema de control excesivamente costoso o indiscreto 
aumenta los gastos y reduce la competitividad. 
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Conclusión 
 
El mencionar la teoría básica de la administración y organización nos permite la 
comprensión en este estudio de la historia y desarrollo de dicha ciencia, conforme la 
evolución de la humanidad fue avanzando, las personas empezaron a escribir sobre 
cómo lograr que las organizaciones fueran eficaces y eficientes, mucho antes de que 
se conociera el término de administración como lo conocemos hoy en día. 
      Para poder entender la definición de la administración se debe conocer la 
perspectiva de los antecedentes de su disciplina. Por eso surge la importancia de 
conocer la historia y origen de la administración, ya que cada civilización ha contribuido 
a mejorar y a realizar aportes que en la actualidad se encuentra en nuestras 
sociedades en sus diferentes organizaciones a como se ha estudiado en este 
seminario. 
Tal como se mencionó, el control como función administrativa mide y evalúa el 
desempeño, nos ayuda a toma las acciones correctivas cuando se necesita lo que 
conlleva a ser más eficiente  y en lograr de las metas propuestas. 
      Claramente es necesario de las cuatro funciones administrativas: planeación, 
organización, dirección y control, forma parte de toda empresa los cuales constan de 
distintas tareas que tienen que realizarse para  controlar el orden y crecimiento de una 
compañía y de esta manera el logro de sus objetivos.   
Por lo tanto, como se ha dicho, un buen manejo de los sistemas de control y 
recursos de la empresa nos permitirá corregir fallas o errores existentes y prevenir 
nuevas fallas o errores de los procesos. 
      Por último, hay que tener en cuenta que  el control como proceso administrativo 
debe llevarse en cualquier nivel de la organización, garantizando de esta forma un 
buen funcionamiento de la organización obteniendo logro de los objetivos, pudiendo 
lograr hasta la superación de expectativas de estos.  Pero hay que aclarar que el 
control no solo debe hacerse al final del proceso administrativo, sino que por el 
contrario, debe ser realizado conjuntamente a en el menor tiempo posible todas las 
desviaciones que se presenten. 
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